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Samenvatting 
Aanleiding en probleemstelling 
Samenwerkingsverbanden tussen partijen in de supply chain worden steeds belangrijker, omdat 
solistische bedrijven steeds moeilijker kunnen concurreren. De toenemende druk op kosten, 
kwaliteit, snelheid en flexibiliteit hebben er toe geleid dat bedrijven steeds meer gaan focussen op 
hun kerncompetenties en alle andere zaken bij voorkeur uitbesteden. Daarbij is het noodzakelijk een 
balans te vinden tussen de transactiekosten gedachte van de korte termijn en de intensieve 
samenwerking van de lange termijn. Korte termijn oriëntatie gaat vaak gepaard met opportunisme, 
maar dit lijkt niet te passen in strategische samenwerkingsverbanden. Uit het literatuuronderzoek 
blijkt dat nauwelijks wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar inkopers opportunisme, beoordeeld 
door inkopers en geen enkel specifiek onderzoek heeft inkoper opportunisme binnen strategische 
leverancierrelaties bekeken. Verder bestaan er een aantal tegenstrijdige conclusies met betrekking 
tot vertrouwen, kennisdeling, termijnoriëntatie, afhankelijkheid en formalisering als antecedenten 
van inkoper opportunisme. De probleemstelling van dit onderzoek luidt:  
"Welke rol speelt opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische leveranciersrelaties?" 
 
 
Methode van onderzoek 
Het literatuuronderzoek heeft geresulteerd in een voorlopig onderzoekmodel dat vervolgens nader is 
onderzocht met data die verzameld zijn in interviews met inkopers en inkoopmanagers. De 
respondenten zijn afkomstig uit het persoonlijke netwerk van de onderzoeker en allen werkzaam in 
verschillende Nederlandse industriële bedrijven. Dit zijn zeer nadrukkelijk geen high-tech bedrijven. 
Als onderzoeksmethode is de Critical Incident Technique (CIT) gehanteerd. In de interviews is 
gevraagd naar ‘critical incidents’ in de vorm van opportunistisch gedrag van inkopers binnen 
strategische leveranciersrelaties. Meerdere benaderde potentiële respondenten konden geen enkel 
voorval vinden van dit gedrag, ook niet na het ‘souffleren’ van voorbeelden van anderen. Meer dan 
de helft van de respondenten die wel ervaring hadden met opportunisme konden zich minder dan 
drie incidenten herinneren terwijl ze toch allen langdurig in het vak werkzaam zijn en tot meer dan 
tien jaar terug in hun geheugen hebben gegraven. Uiteindelijk zijn 13 interviews afgenomen die in 
totaal 29 ‘critical incidents’ hebben opgeleverd. 
 
Resultaten 
Gedurende het onderzoek werd een patroon zichtbaar dat bij veel incidenten opportunistisch gedrag 
vertoond werd dat past bij leveranciers van hefboomproducten in de Kraljic matrix, zoals het 
uitspelen van concurrenten en puur en keihard onderhandelen op prijs. Een combinatie van 
uitspelen van macht en focus op korte termijngewin.  In een aantal gevallen werd zelfs expliciet 
gesteld dat de actie als doel had om van de partner af te komen. Voorbeelden zijn uitingen als ”we 
wilden ze uit de strategic box halen", en “we realiseerden ons dat we afhankelijk waren en daarom 
hebben we maatregelen genomen”. 
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Opvallend is dat in verreweg de meeste gevallen meerdere uitingen van opportunisme voor kwamen 
binnen hetzelfde incident. De vormen van opportunistisch gedrag zijn geclusterd in drie categorieën: 
1. De inkoper houdt zich niet aan afspraken 
2. De inkoper liegt en bedriegt 
3. De inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
Wanneer inkopers opportunistisch gedrag vertonen, leidt dat in veel gevallen tot ernstige 
relatieschade en vaak zelfs tot het verbreken van de relatie of voorzetting in een lagere intensiteit. 
Niets wijst er op dat inkoper opportunisme ook een positieve bijdrage kan leveren aan de lange 
termijnrelatie en daarmee mag geconcludeerd worden dat het schadelijk en ongewenst is. Uit 
meerdere interviews blijkt echter dat de inkoper vaak niet alleen verantwoordelijk is voor zijn 
opportunistisch gedrag. Regelmatig acteren inkopers op expliciete instructie van hun superieuren of 
voelen ze zich gedwongen door druk op korte termijn resultaten of onwerkbare procedures en 
protocollen. Daarnaast komt het ook voor dat de leverancier als eerste opportunistisch gedrag 
vertoont en dat de inkoper met gelijke munt terugbetaalt. Ten slotte blijkt uit het onderzoek dat 
inkopers alleen tot opportunisme besluiten als er al vooraf onvrede was over de relatie. Het is dus 
onwaarschijnlijk dat de relatie optimaal zou zijn blijven renderen zelfs wanneer de inkoper niet was 
overgegaan tot opportunisme. Economische motieven en relationele onvrede lijken ten grondslag te 
liggen aan inkoper opportunisme. Veel inkopers voelen zich maar beperkt verantwoordelijk voor hun 
eigen gedrag. Verantwoordelijkheid wordt afgeschoven op instructies van hogerhand, onwerkbare 
protocollen, bedrijfscultuur en druk op korte termijn resultaten. Verder vervallen inkopers vaak in 
machtspelletjes die horen bij ‘leverage’ leveranciers en niet bij strategische samenwerkingsrelaties. 
Het uitspelen van macht lijkt enerzijds te zijn ingekapseld in het systeem van de inkoper, maar 
anderzijds is het vaak een bewuste keuze van de inkoper nadat risico’s en gevolgen zijn ingeschat.  
Aanbevelingen 
Een gedragsetiquette, betere regels, toezicht en handhaving kunnen voorkomen dat inkopers 
vervallen tot opportunisme of hun verantwoordelijkheid afschuiven. Roulatie van inkopers kan 
voorkomen dat een band met een partner te persoonlijk en emotioneel wordt. Verder kan 
functiescheiding van strategisch en tactisch inkopen de kwaliteit verbeteren omdat de vereiste 
profielen en karaktereigenschappen wezenlijk verschillen.  
Tenslotte zijn diverse aanbevelingen voor verder kwalitatief en kwantitatief onderzoek gedaan, zoals 
onderzoek naar modererende factoren, bijvoorbeeld ‘afhankelijkheid en ‘relationele normen’  en 
nieuwe variabelen zoals ‘contactfrequentie’. Vanuit de psychologische hoek kan onderzoek gedaan 
worden naar persoonlijkheidskenmerken. Verder is name onderzoek naar factoren die inkoper 
opportunisme matigen nodig, maar ook soortgelijke onderzoeken in andere branches.   
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1 Inleiding 
De opzet van dit rapport is als volgt: In het eerste hoofdstuk worden allereerst de aanleiding tot dit 
onderzoek en de probleemstelling beschreven. Vervolgens wordt kort de methode van onderzoek 
toegelicht. Nadat in hoofdstuk 2 eerst uitvoerig rapportage wordt gedaan van het 
literatuuronderzoek volgt in hoofdstuk 3 een uitdieping van de methodologie. De resultaten van het 
empirisch onderzoek worden beschreven in hoofdstuk 4, gevolgd door de conclusies, discussie en 
aanbevelingen in hoofdstuk 5. 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
In wetenschappelijke publicaties over  opportunisme wordt algemeen  de definitie van Williamson 
(1975) gebruikt, zijnde: “self seeking interest with guile” (p. 6). Kang et al. (2016) voegen daar de 
woorden ”at the expense of the partner” (p. 240)  aan toe.  Opportunisme is dus een bewuste keuze 
in eigenbelang met boosaardige intenties  en ten koste van de partner. Partnership relaties tussen 
klanten en leveranciers  zijn gebaseerd op gebalanceerde machtsverhoudingen en specifieke 
investeringen over en weer (Gelderman&Albronda, 2013) en dus georiënteerd op de lange termijn 
waarin geen plek lijkt voor opportunisme. Echter de praktijk leert dat diverse vormen van 
opportunistisch gedrag van inkopers binnen partnership relaties voorkomen (Williamson, 1975; Kang 
et al., 2016; Yam&Chan, 2015).  De gevolgen kunnen zeer ernstig zijn, zoals conflicten (Barnes, 
Leonidou et al., 2010; Joshi&Arnold 1997), afbreuk van vertrouwen (Barnes et al., 2010; Joshi et al., 
1997; Mysen, Svensson et al., 2011), destabilisatie van de relatie (Anderson&Jap, 2012), verminderde 
bereidheid tot investeren (Suh&Houston, 2010) en in het ergste geval zelfs beëindiging van de relatie 
(Kang et al., 2016). Dit rapport geeft inzicht in de vormen van dit opportunisme, hun antecedenten 
en de gevolgen. 
Onderzoek naar opportunisme wordt in veel gevallen uitgevoerd vanuit de marketingwetenschap  en 
daarom is veel bekend over opportunisme van verkopers (Villena, Revilla et al., 2011; 
Wathne&Heide, 2000; Choi, Huang et al., 2015; Barnes et al., 2010), ook specifiek binnen partnership 
relaties (Lee, 1998). Vooralsnog is onduidelijk  of deze kennis over opportunisme onder verkopers 
zomaar doorgetrokken kan worden naar opportunisme door inkopers. Specifiek onderzoek naar 
inkoper opportunisme wordt in veel gevallen gedaan vanuit het oogpunt van de verkopende partij 
(Kang&Jindal, 2015; Choi et al., 2015). Anderen onderzochten opportunisme van zowel verkopers en 
inkopers, maar beoordeeld vanuit kruislings perspectief (Crosno&Dahlstrom, 2008; Wathne et al., 
2000; El Rahman, 2015; Wang, Kayande et al.,2010), maar geen van allen tegen de achtergrond van 
een strategische leveranciersrelatie. 
De specifieke onderzoeken over inkoperopportunisme -beoordeeld door inkopers- zijn eveneens niet 
onderzocht tegen de achtergrond van strategische leverancierrelaties (Hawkins, Pohlen et al., 2013; 
Joshi et al., 1997; John, 1984; Vidal, 2014; Bhattacharya, Singh et al., 2015; Hawkins, Lewin et al., 
2012). Villena et al. (2011) komt nog het dichtst in de buurt met zijn onderzoek onder “long term 
relations”. Tangpong, Hung et al. (2010) hebben,  in de USA,  wetenschappelijke experimenten 
uitgevoerd naar antecedenten van opportunisme, maar eveneens niet in het kader van strategische 
leverancierrelaties. Kang et al. (2015) hebben economische en relationele oorzaken van inkoper-
opportunisme onderzocht en concluderen dat nog maar weinig bekend is over de antecedenten van 
opportunisme en adviseren verder onderzoek naar met name de mate van concurrentie en andere 
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omgevingsfactoren. Een compleet overzicht van de wetenschappelijke publicaties waar in dit 
onderzoek aan wordt gerefereerd is terug te vinden  in bijlage 6. 
Uit sommige studies komen ook tegenstrijdige conclusies naar voren met betrekking tot de  
antecedenten van opportunistisch gedrag. Williamson (1975) stelt dat het delen van kennis 
(“Knowledge sharing”)  opportunisme stimuleert, maar Yam et al. (2015) concluderen het 
tegenovergestelde. Liu, Luo et al. (2009) concluderen dat vertrouwen (“trust”) in zijn algemeenheid 
opportunisme afremt, maar  “veel” vertrouwen  (Carey, Lawson et al., 2011; Mysen et al.,2011; 
Fenik, 2015)  en “weinig” vertrouwen  (Vidal, 2014; Kang et al.,2016) zou opportunisme juist 
stimuleren.  Een lange termijn oriëntatie zou opportunisme afremmen (Choi et al., 2015; El Rahman, 
2015), maar Hawkins, Wittmann et al (2008) stellen juist dat de tijdspanne van een contract positief 
gerelateerd is aan opportunisme.  Verder zijn er tegenstrijdige uitkomsten voor wat betreft de 
invloed van ‘afhankelijkheid’ op inkoper opportunisme. Crosno et al. (2008) hebben een negatieve 
relatie gevonden, maar Joshi et al. (1997) juist een positieve.  Myson et al.  (2011) nuanceren dit door 
de modererende rol van “relational norms”. Tenslotte bestaat er onduidelijkheid over het effect van 
formalisering op inkoper opportunisme. Crosno et al. (2008) tonen aan dat formalisering 
opportunisme stimuleert, maar John (1984) en Dwyer, Schurr et al. (1987) laten het 
tegenovergestelde zien. 
Samenvattend kan dus geconcludeerd worden dat nauwelijks onderzoek gepleegd in naar inkopers 
opportunisme, beoordeeld door inkopers. Geen enkel specifiek onderzoek heeft inkoper 
opportunisme binnen strategische leverancierrelaties bekeken. Ook is onderzoek gewenst naar 
aanleiding van de tegenstrijdige conclusies met betrekking tot vertrouwen, kennisdeling, 
termijnoriëntatie, afhankelijkheid en formalisering als antecedenten van inkoper opportunisme. 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt:  
"Welke rol speelt opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische leveranciersrelaties?" 
 
Om een goed antwoord op bovenstaande vraag te kunnen formuleren is het nodig inzicht te 
verkrijgen in de volgende deelvragen:  
 Wat is een strategische leveranciersrelatie? 
 Wat is opportunistisch gedrag van inkopers? 
 Welk opportunistisch gedrag vertonen inkopers binnen strategische leveranciersrelaties?  
 Wat zijn de antecedenten van opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische 
leverancierrelaties?  
 Wat zijn gevolgen van opportunisme binnen een strategische leveranciersrelaties? 
 
1.2 Methode van onderzoek 
Het literatuuronderzoek wordt gebruikt voor de opzet van een voorlopig onderzoekmodel in figuur 6.  
Dit model wordt vervolgens onderzocht met data die verzameld wordt middels interviews met 
inkopers en inkoopmanagers. Er is gekozen voor kwalitatief onderzoek omdat de bestaande 
literatuur nog geen hypothesevorming toestaat vanwege het gebrek aan duidelijkheid over welke 
variabelen een rol spelen en hoe ze samenhangen. Daarnaast is het probleem bij dit specifieke 
onderzoek dat het negatief gedrag betreft. Het is de bedoeling dat respondenten uitvoerig vertellen 
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hoe en waarom ze professioneel onhandig en onverstandig hebben gehandeld en daarmee schade 
hebben toegebracht aan een waardevolle relatie. Een subtiele inleiding en expliciete garantie van 
anonimiteit zijn noodzakelijk om respondenten coöperatief te maken.   
De Critical Incident Technique (CIT) zal worden gebruikt als onderzoeksmethode. CIT is door Flanagan 
(1954) geïntroduceerd als kwalitatieve onderzoeksmethode die een praktische stapsgewijze 
methodiek volgt  voor het verzamelen en analyseren van informatie met betrekking tot activiteiten 
en het belang voor de betrokken personen.  Binnen CIT staan ‘kritische incidenten’ centraal die een 
grote impact hebben gehad op situatie, gebeurtenis of proces. Flanagan onderzocht bijvoorbeeld de 
oorzaken van het mislukken van bombardementmissies.  
De kritische incidenten van dit onderzoek zijn de uitingen van inkoper opportunisme en het 
onderzoek richt zich op de antecedenten hiervan. Daar waar mogelijk zullen persoonlijke interviews 
gehouden worden met een beperkt aantal respondenten waarbij het mogelijk is meerdere 
“anekdotes” per respondent te registreren. Deze interviews worden op een digitale geluidsdrager 
opgenomen en op papier uitgeschreven om ze vervolgens conform protocol te analyseren. Eventueel 
kan om praktische redenen uitgeweken worden naar andere media zoals telefonische interviews, 
skype of chats, waarbij media met minder “richness”  ofwel interactiviteit (Froehle, 2006) vermeden 
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2  Literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk is een weergave van het literatuuronderzoek welke bestaat uit een samenvatting maar 
vooral ook een synthese. Allereerst wordt het begrip ‘strategische leverancierrelatie’ onderzocht, 
gevolgd door uitingen, gevolgen en antecedenten van opportunisme. 
2.1  Wat is een strategische leverancierrelatie? 
Samenwerking tussen opeenvolgende bedrijven in de keten wordt om diverse redenen steeds 
belangrijker.  Grote logge bedrijven blijken steeds moeilijker in staat om de internationale 
concurrentie aan te kunnen vanwege het gebrek aan flexibiliteit. Daarom is al geruime tijd een trend 
gaande waarin bedrijven focussen op hun kerncompetenties (core-business) en zoveel mogelijk 
andere activiteiten afstoten. Solistische organisaties zijn niet meer in staat de toenemende 
complexiteit het hoofd te bieden (Gonzalez, 2001) en tegelijkertijd willen bedrijven minder 
leveranciers omdat ook een groot leveranciersbestand onbeheersbaar blijkt. Bedrijven kopen dus 
steeds meer in bij steeds minder leveranciers.  Monczka, Petersen et al. (1998, p.555) hebben in een 
studie naar strategische leveranciersrelaties onder 77 organisaties de volgende definitie van 
strategische leverancierrelaties bepaald:  
Lange termijn samenwerkingsverbanden, ontwikkeld om strategische en operationele mogelijkheden 
van de individuele bedrijven te verbeteren en substantiële duurzame voordelen te realiseren. Deze 
samenwerkingsverbanden duren voort zolang de voordelen blijven duren. De belangrijkste voordelen  
van deze samenwerkingsverbanden zijn supply chain synchronisatie,  verlaging van kosten, 
verbetering van kwaliteit en doorlooptijd en een versterkte concurrentiepositie. Deze voordelen zijn, 
in deze mate,  niet binnen traditionele samenwerkings-verbanden te realiseren. 
Monczka’s belangrijkste conclusie was dat dit soort relaties gebouwd moeten worden op een 
fundament van  ‘vertrouwen’ en juist dat is één van de antecedenten van opportunisme waarover 
tegenstrijdige wetenschappelijke inzichten bestaan (zie paragraaf 2.4.2). 
Volgens Gelderman et al. (2013) zijn, vanuit het concurrentieperspectief,  samenwerkingsvormen 
met leveranciers voor de korte termijn gebaseerd op efficiency en effectiviteit en voor de lange 
termijn op gezamenlijke technologische ontwikkelingen. Deze visie is vormgegeven middels de 
onderstaande ‘concurrentiedriehoek’.  Over de aspecten ‘kennisdeling’ en ‘termijnoriëntatie’  als 
antecedent van opportunisme bestaan conflicterende wetenschappelijke inzichten (zie paragraaf 
2.4.1 en 2.4.2). Het model leunt op de fragiele balans van twee gedachten: De transactiekosten-
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Kostenbeheersing is een belangrijk element van samenwerking met leveranciers en deze wordt 
bijvoorbeeld ingevuld door integratie van bedrijfsactiviteiten en/of logistieke concepten. De markt 
vraag om steeds snellere ‘time-to-market’ en korte ‘product-life-cycles’. Productie en ontwikkeling 
wordt daarom in toenemende mate samen met partners gedaan of zelfs volledig uitbesteed. 
Flexibiliteit tenslotte heeft betrekking op reactiesnelheid, korte doorlooptijden en de combinatie van 
hoge kwaliteit en lage kosten. Samenwerkingsverbanden kunnen qua intensiteit en integratie als 






Figuur 2: samenwerkingsvormen (bron: Gelderman&Albronda, 2013, p. 293) 
De drie genoemde types van integratie zijn oplopend in niveau, intensiteit en relatiespecifieke 
investeringen. 
Beschouwd vanuit een breder perspectief van waardecreatie gaan samenwerkingsverbanden verder 
dan een koppeling tussen twee bedrijven, maar bestaan ze uit een complex netwerk van onderlinge 
relaties, de zogenaamde ‘supply chain’ waarbij het uitgangspunt is dat een dergelijk netwerk in staat 
is ‘pie growing’ te realiseren in plaats van het klassieke ‘pie sharing’. 
Kraljic (1983) heeft vanuit het machtsperspectief een theorie ontwikkeld waarbij toeleveringsrisico 
wordt afgezet tegen aandeel in winst. Dit levert onderstaande matrix op die leveranciers in vier 
categorieën verdeelt.  
Volgens Caniëls&Gelderman (2005) zijn er twee verschillende vormen van partnership in het 
‘strategic’ kwadrant. Allereerst zijn er de strategische partnerships die gebaseerd zijn op 
gelijkwaardigheid waarbij beide partijen belang hebben bij een bloeiende lange termijn relatie. De 
samenwerking is voor een groot gedeelte gefundeerd op wederzijds vertrouwen en toewijding en zal 
het toeleveringsrisico minimaliseren. De samenwerking zou naar verwachting moeten leiden tot 
verbeterde product-kwaliteit, leverbetrouwbaarheid, levertijden en uiteindelijk in kostprijsreductie. 
Daarnaast zijn er de ‘locked-in partnerships’ waarin de leverancier een uniek product levert dat 
onmisbaar is voor de klant, bijvoorbeeld omdat het beschermd is door patenten. De leverancier is de 
machtige partij in deze relatie  met mogelijk misbruik en vaak ongunstige condities voor de klant. De 
klant probeert het beste van de situatie te maken door een lange termijn samenwerkingsverband 
aan te gaan, niet geheel vrijwillig en daarom waarschijnlijk minder intiem en intens dan bij de eerste 
variant. Over ‘afhankelijkheid’ en ‘macht’ als antecedent van opportunisme bestaan strijdige 
wetenschappelijke inzichten (zie paragraaf 2.4.3). De Kraljic matrix schrijft een extreem 
gesimplificeerd en polariserend inkoopbeleid en -tactiek voor m.b.t. de vier kwadranten, maar in de 























Figuur 3: Kraljic matrix met strategische aanbevelingen (bron:  Caniëls&Gelderman, 2005, p. 143) 
De strategische leveranciersrelaties waar dit onderzoek betrekking op heeft zijn in deze matrix te 
vinden in het kwadrant ‘strategic’. Een samenwerkingsverband met een leverancier die een grote 
impact op het financieel resultaat heeft in combinatie met een hoog toeleveringsrisico (zie figuur 3). 
In figuur 2 betreft het de drie relaties die als ‘partnerships’ betiteld zijn. 
Geslaagde allianties brengen hoge beloningen zoals hogere beurswaarde, betere concurrentiepositie 
en reputatie (Dyer, Kale et al., 2001) en dat is waarom de top-500 global companies gemiddeld 60 
strategische leveranciersrelaties bevatten. Wanneer de relaties er niet in slagen continuïteit van 
toelevering en kostenverlaging te realiseren kunnen de partners substantieel achterblijven in 
prestaties (Kang et al., 2016). In  de praktijk blijken zo’n 70 procent van de strategische 
leveranciersrelaties  te mislukken. Samenwerking en competitie gaan hand in hand en alleen partijen 
die er in slagen deze in balans te houden zullen slagen in hun opzet (Kang et al., 2016). Juist deze 
balans tussen samenwerken en competitie kan spanning genereren die zich uit in de vorm van 
opportunisme. 
2.2  Wat is opportunisme? 
Pragmatisme is volgens ‘van Dale’ inspelen op de praktijk, gericht op feiten, waar opportunisme 
handelen betreft gericht op de omstandigheden, zonder rekening te houden met principes. Het 
nuanceverschil zit dus in het negeren van principes. Dus als de theoretische principes voorschrijven 
dat leveranciers tegen elkaar uitgespeeld moeten worden middels tenders of andere agressieve 
onderhandelingstechnieken , zoals in het “leverage” kwadrant (zie figuur 1) van Kraljic (1985), dan 
noemen we dit handelen pragmatisch en professioneel. Hetzelfde gedrag in het “strategic” kwadrant 
zou echter als opportunisme betiteld worden en is als zodanig moreel en zakelijk verwerpelijk. 
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Zoals eerder beschreven luidt de algemeen wetenschappelijke geaccepteerde omschrijving van 
opportunisme: “Self seeking interest with guile” (Williamson, 1975, p. 6), “at the expense of the 
partner” (Kang et al., 2016, p. 240).  
Hawkins et al. (2008) scheiden opportunisme gerelateerd onderzoek in twee stromingen. Allereerst is 
er de Transaction Cost Analysis (TCA) benadering die focust op institutionele en juridische aspecten 
en rationeel menselijk gedrag. Zo gaat “bounded rationality” uit van beperkingen van menselijke 
cognitieve vermogens waardoor ze dus niet altijd rationeel (en dus soms opportunistisch) zullen 
handelen. Verder zullen mensen opportunistisch  gedrag vertonen wanneer ze denken dat dit gunstig 
is.  
Verschijningsvorm van opportunisme Bron Soort opportunisme 
Achterhouden van informatie Williamson (1989), Hawkins, Wittmann et al. (2008) Lawful/Passive 
Achterhouden van know-how Kang, Han et al. (2016) Passive 
Bedreiging Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Active/Strong/Perceived 
Bedrog Williamson (1989), Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Active/Strong/Objective 
Contractbreuk Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Active/Objective 
Data manipulatie Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Active/Strong/Objective 
Diefstal Williamson (1989), Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Active/Strong/Objective 
Liegen Yam&Chan (2015), Kang, Han et al. (2016) Blatant/Active/Strong 
Mazen in contracten gebruiken Yam&Chan (2015), John (1984) Lawful/Perceived 
Misleiding Williamson (1989) Blatant/Active 
Oneerlijkheid Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Perceived 
Onfatsoenlijk gedrag Wathne&Heide (2000) Lawful/Strong/Perceived 
Ontwijken van afspraken Wathne&Heide (2000) Lawful/Passive 
Terugkomen op eerdere afspraken Wathne&Heide (2000) Lawful/Active 
Valse beloftes Hawkins, Wittmann et al. (2008) Blatant/Active/Strong 
Weigering tot aanpassing Wathne&Heide (2000) Passive 
Tabel 1: Verschijningsvormen van opportunisme 
Daarnaast is er de Social Exchange Theory (SET) die de nadruk legt op relationele aspecten van een 
relatie zoals vertrouwen, toewijding, samenwerking , tevredenheid en relationele normen en het 
verwerpt opportunisme als optie. Hawkins et al. (2008) stellen dat SET het bestaan van opportunisme 
niet ontkent, omdat iedere samenwerking aspecten van TCA en SET bevat. Bij de start van een relatie 
zal TCA domineren maar later zou SET belangrijker moeten worden totdat een optimale balans 
ontstaat.  Hawkins et al. (2008) staan dan ook zeer afwijzend tegenover opportunisme in 
partnerships.  Ze noemen het agressief nastreven van zelfbelang zonder enig oog voor de gevolgen 
voor anderen en het uit zich in vormen als diefstal, bedrog, contractbreuk, oneerlijkheid, data-
manipulatie, valse bedreigingen en beloftes en achterhouden van informatie. Het is dus niet alleen 
moreel verwerpelijk, maar  soms zelfs juridisch aanvechtbaar. 
In de wetenschap worden zes verdelingen van opportunisme gebruikt die soms gedeeltelijk 
overlappend zijn. Allereerst gebruiken  Wathne et al. (2000) de scheiding tussen ‘blatant’en ‘lawful’ 
opportunisme. ‘Blatant’ opportunisme betreft een actieve vorm die strijdig is met contracten of 
andere expliciete afspraken, zoals liegen (Yam et al., 2015; John, 1984), diefstal, misleiding en bedrog  
(Williamson, 1989) en is vaak dus juridisch aanvechtbaar. ‘Lawful’ opportunisme betreft, vaak 
passief, gedrag dat niet strijdig is met afspraken, maar wel  met fatsoensnormen en andere sociale 
aspecten van de relatie ofwel SET. Voorbeelden van ‘lawful’ opportunisme zijn het achterhouden van 
informatie (Williamson, 1989), onfatsoenlijk gedrag , ontwijken van afspraken  en terugkomen op 
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eerdere afspraken (Wathne et al., 2000). In dit kader noemen Yam et al. (2015) en John (1984), het 
gebruik maken van mazen in contracten.  
Hawkins et al. (2013) onderscheiden ‘strong’ (type 1)  en ‘weak’ (type 2) als vormen van 
opportunisme. ‘Weak’ opportunisme kent geen aanwijsbare dader en moment van uitvoering, in 
tegenstelling tot de ‘strong’ variant. Het is daarom niet direct herkenbaar waardoor de gevolgen pas 
op langere termijn zichtbaar zullen worden. De gevolgen kunnen echter ernstiger zijn dan bij ‘strong’ 
opportunisme.  
Weaver & Dickson (1998) verdelen opportunisme in de categorieën  ‘objective’ en ‘perceived’. 
‘Objective’ opportunisme heeft betrekking op gedrag dat verwacht mag worden op basis van 
contracten, conform ‘blatant’, terwijl ‘perceived’ opportunisme gaat over inbreuk op de sociale 
relatie en is daarmee enigszins gelijkend op de eerder genoemde ‘lawful’  variant. 
De vierde verdeling is die tussen ‘active’ en ‘passive’ opportunisme (Wathne et al., 2000). 
‘Active’opportunisme is direct gerelateerd aan financieel verlies van de partner zoals diefstal van 
goederen of vaardigheden en impliceert een expliciete actie (Kang et al., 2016). ‘Passive’ 
opportunism heeft betrekking op passief gedrag zoals niet nakomen van afspraken (Yam et al., 2015; 
John, 1984), weigering tot aanpassing (Wathne et al., 2000), en het achterhouden van know-how 
(Kang et al., 2016). 
De verdeling tussen ‘rogue firm’ en ‘deviant personal’ (Fenik, 2015) is duidelijk afwijkend van de vier 
voorgaande verdelingen. ‘Rogue firm’ opportunisme betreft zowel juridische als gedrag gerelateerde 
zaken, maar gedreven door het hele bedrijf en als zodanig onderdeel van de cultuur of beleid. 
‘Deviant personal’ opportunisme is afwijkend gedrag van een individu, werkzaam bij één van beide 
partners,  die daarmee mogelijk schade toebrengt aan beide partners.  
Een laatste verdeling, die minder relevant is in het kader van dit onderzoek, is die tussen ‘ex-ante’ en 
‘ex-post’ opportunisme (Brown, Dev et al., 2000). Eerstgenoemde heeft betrekking op opportunisme 
dat plaatsvindt  voordat daadwerkelijk sprake is van een formeel partnership en laatstgenoemde 
vindt plaats na de overeenkomst. 
Soort opportunisme Bron 
Active versus Passive Wathne& Heide (2000) 
Blatant versus Lawful Wathne& Heide (2000) 
Ex-ante versus Ex-post Brown, Dev et al. (2000) 
Objective  versus Perceived Weaver en Dickson (1998) 
Rogue firm versus Deviant personal Fenik (2015) 
Strong versus Weak Hawkins, Pohlen et al. (2013) 
Tabel 2: soorten opportunisme 
2.3  Gevolgen van opportunisme binnen een samenwerkingsverband 
De gevolgen van opportunisme binnen een samenwerkingsverband kunnen zeer ernstig zijn.  
Extreme gevallen kunnen leiden tot een conflict (Barnes et al., 2010; Joshi et al., 1997) en 
destabilisatie van de relatie (Anderson et al., 2012). In het uiterste geval, volgens Kang et al. (2016) 
als gevolg van ‘active’ opportunisme,  kan het zelfs de beëindiging van de samenwerking betekenen 
en daarmee verlies van ‘sunk cost’ ofwel investeringen in de relatie die afgeschreven worden. 
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Hawkins et al. (2008) signaleren een verhoogde kans op verwerving door acquisitie (dus kopen van 
een toeleverancier) wanneer opportunismedreiging hoog is. 
Andere gevolgen van opportunisme kunnen in drie categorieën verdeeld worden.  Allereerst zijn er 
de SET gerelateerde zaken waarvan afbreuk van vertrouwen het vaakst genoemd wordt (Barnes et 
al., 2010; Hawkins et al., 2008; Joshi et al., 1997; Mysen et al., 2011). Daarna volgen afname van 
‘commitment’ ofwel toewijding (Joshi et al., 1997; Mysen et al., 2011; Suh et al., 2010) en reductie 
van tevredenheid (Seggie, Griffith et al.,  2013; Joshi etal., 1997). Tenslotte zijn er afbreuk van social 
capital (Carey et al., 2011), incoherentie en onzekerheid (Wang et al., 2010).  
De tweede categorie betreft de output van de samenwerking. In dit kader worden verminderde 
flexibiliteit in samenwerking (Samaha, Palmatier et al., 2011), performance reductie (Joshi et al., 
1997; Hawkins et al., 2008) en  minder bereidheid tot investeren (Suh et al., 2010) genoemd.  
Gevolgen van opportunisme Definitie Bron 
Acquisitie door de andere partij Overname door partner Hawkins, Wittmann et al., 2008 
Afbreuk van social capital De som van de actuele en potentiele bronnen 
verworven, beschikbaar en afgeleid door een netwerk 
van relaties 
Cary, Lawson et al. 2011 
Afbreuk van vertrouwen Het geloof dat een woord of belofte betrouwbaar is en 
dat verplichting nagekomen gaan worden. 
Barnes, Leonidou et al., 2010; Hawkins, 
Wittmann et al., 2008; Joshi&Arnold, 1997; 
Mysen,Svensson et al. 2011 
Afname van commitment Verminderde toewijding van de andere partij Joshi&Arnold, 1997; Mysen,Svensson et al. 2011; 
Suh&Houston, 2010 
Afname van tevredenheid Een vermindering van de positieve affectieve status die 
resulteert uit een evaluatie van alle aspecten van een 
samenwerking 
Seggie, Griffith et al., 2013; Joshi&Arnold, 1997; 
Beëindiging van de samenwerking  Kang, Hang et al., 2016 
Conflict Status van spanning tussen twee partijen a.g.v. 
incompatibiliteit van de actuele of gewenste reacties  
zoals verschillende doelstelllingen, onduidelijke 
verwachtingen of persceptieverschillen 
Barnes, Leonidou et al., 2010; Joshi& Arnold, 
1997 
Destabilisatie van de relatie  Anderson&Jap, 2012 
Free riding Gratis en zonder tegenprestatie parasiteren op de 
relatie 
El Rahman, 2015 
Incoherentie Verwarring die ontstaat wanneer de waarneming niet 
overeenkomt met de verwachting.  
Wang, Kayande et al.,2010 
Minder bereidheid tot investeren  Bereidheid om meer moeite en investering te steken in 
uitbreiding van de zaken met een partner 
Suh&Houston, 2010 
Onzekerheid Onzekerheid die ontstaat a.g.v. incoherentie Wang, Kayande et al.,2010 
Performance reductie  Verminderde prestaties Joshi&Arnold, 1997; Hawkins, Wittmann et al., 
2008 
Poaching In eigenbelang inzetten van gemeenschappelijke 
middelen of kennis zonder medeweten van de partner 
Handley&Benton,2012 
Reductie borgende werking van 
macht 
Wanneer inkopers hun machtige situatie uitspelen 
verhoogt dit de kans op leveranciersopportunisme 
Caniëls&Gelderman, 2010 
Shirking Ontduiken van verplichtingen of opzettelijk 
ondermaats presteren 
Handley&Benton,2012; El Rahman, 2015 
Vereffening Bewuste actie, voortkomend uit de behoefte om een 
partner te straffen of te laten betalen voor gemaakte 
schade  
Vidal, 2014 
Verminderde flexibiliteit Bereidheid tot aanpassing als reactie op veranderde 
omstandigheden 
Samaha,Palmater et al. 2011 
Tabel 3: Gevolgen van opportunisme binnen strategische samenwerkingsverbanden 
De laatste categorie betreffen expliciete reacties van de andere partij.  Allereerst zijn daar diverse 
uitingen van vereffening (Vidal, 2014). Daarnaast is er specifiek reactief gedrag van leveranciers op 
opportunistisch gedrag van klanten. Zo is er ‘shirking’ (Handley&Benton, 2012; El Rahman, 2015) 
ofwel ontduiken van verplichtingen of opzettelijk ondermaats presteren. Daarnaast komt ‘poaching’ 
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(Handley et al., 2012) voor dat het best vertaald kan worden als het puur in eigenbelang inzetten van 
gemeenschappelijke middelen of kennis, zonder medeweten van de partner. Tenslotte is er ‘free 
riding’ (El Rahman, 2005) hetgeen zoveel betekent als gratis en zonder tegenprestaties parasiteren 
op de relatie. Caniëls et al. (2010) concluderen tenslotte dat inkoper opportunisme het borgende 
effect van de machtpositie van de inkoper reduceert waardoor de verkoper makkelijker ook in 
opportunisme vervalt. 
Samenvattend kan derhalve gesteld worden dat opportunisme binnen strategische 
samenwerkingsverbanden de relatie ondermijnt door het vertrouwensfundament aan te tasten. Het 
vermindert de output en bedreigt de continuïteit van de relatie en eventueel zelfs die van de 
separate bedrijven. 
2.4  Antecedenten van opportunisme  
Het doel van dit onderzoek is inzicht te krijgen in de oorzaken van inkoper opportunisme binnen 
strategische samenwerkingsverbanden. Daartoe is een overzicht gemaakt van alle bekende vormen 
van opportunisme van verkopers en inkopers in diverse zakelijke relaties.  Deze zijn in vier clusters 
verdeeld, namelijk TCE, SET, RDT en BRP. 
2.4.1  Transaction Cost Economics (TCE) 
TCE poogt inzicht te krijgen  in complexe economische organisaties door juridische, economische en 
organisatorische theorieën te combineren (Williamson, 1989) en vormt de basis van een grote groep 
van mogelijke antecedenten van inkoper opportunisme. 
Belangrijk in dit kader zijn de investeringen van de partners in de relatie (Wang, Li et al., 2013) en 
specifieker investeringen in bepaalde transacties (Brown et al., 2000; Liu et al., 2009; Kang et al.,  
2015; Kang et al., 2016; Choi et al., 2015). Naarmate deze investeringen groter zijn neemt het risico 
op ‘sunk cost’ toe bij het verbreken van de relatie en partners zullen daardoor minder snel 
opportunistisch worden. Kang et al. (2015) noemt in dit kader ook nog beëindigingkosten en ‘equity 
involvement’, ofwel financiële investeringen. Crosno et al. (2008) komen tot dezelfde conclusies 
maar voegen daar aan toe dat wanneer het investeringen van de partner betreft opportunisme juist 
toeneemt. De volgende belangrijke subgroep is de planninghorizon van de partners. Druk op korte 
termijn resultaten kan partners aanzetten tot laakbaar gedrag (Kang et al., 2016), terwijl een lange 
termijn oriëntatie van inkopers, ook wel genoemd de ‘alliance horizon’ (Kang et al., 2016), dit gedrag 
juist afremt (Choi et al., 2015; El Rahman, 2015). Hawkins et al. (2008) stellen daarentegen vast dat 
er een positief verband bestaat tussen lengte van een contract en opportunisme. Hoewel de twee 
termen niet identiek zijn lijkt hier sprake van tegenstrijdige uitkomsten. 
Mismatch van doelstellingen  (Hawkins et al., 2008), en ongelijkheid van winstverdeling worden door 
Kang et al. (2016) als mogelijke antecedenten van opportunisme genoemd.  
Een speciale groep van antecedenten heeft betrekking op menselijke beperkingen in het 
besluitvormingsproces die kunnen leiden tot het nemen van verkeerde beslissingen.  El Rahman 
(2015) noemt  overmatig zelfvertrouwen, blinde vlekken en onevenwichtige waardering van winst en 
verlies. John (1984) voegt daar aan toe dat de mogelijkheid tot persoonlijk gewin (‘rewards’) 
individuen aanzet tot vervaging van normen. Tenslotte is er nog het economisch ethnocentrisme 
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(Lee, 1998) dat maakt dat mensen in bepaalde mate het gevoel hebben dat  de ‘eigen’ groep centraal 
staat en superieur is, wat kan leiden tot nadelig gedag ten opzichte van de partner.  
Naarmate het verwachte risico met betrekking tot de relatie en de gezamenlijke doelstellingen 
toeneemt neemt ook de kans op ‘active’ vormen van opportunisme toe (Kang et al., 2016).  
Er zijn diverse vormen van onzekerheid die bijdragen aan opportunisme. Hawkins et al. (2008) en El 
Rahman (2015) noemen onzekerheid in zijn algemeenheid. Lee (1998) noemt specifiek 
besluitvormingsonzekerheid, Wang et al. (2013) gedragsonzekerheid van de partner en Crosno et al. 
(2008) tenslotte omgevingsonzekerheid, zijnde onverwachte veranderingen in omstandigheden. 
Mysen et al. (2011) voegt hier marktturbulentie aan toe. Tenslotte leiden rolconflicten en 
dubbelzinnigheid tot risico en dat leidt op zijn beurt weer tot opportunisme (Kang et al., 2016) 
TCE antecedent Definitie Bron 
Blinde vlekken  Menselijke beperking die maakt dat individuen geen volledig 
overzicht hebben van feiten en gevolgen 
El Rahman (2015, p. 118)  
Commission  Actief schade toebrengen Ariño  (2001, p. 16)  
Conflict  Een bepaalde mate van spanning tussen twee partijen Kang&Jindal (2015, p.7) 
Contractduur  De tijdspanne van een formeel contract tussen partners Hawkins, Wittmann et al (2008, 
p. 904) 
Druk op korte termijn resultaten  Druk om op korte termijn resultaten te boeken prevaleert over 
lange termijn doelstellingen. 
Kang, Han et al. (2016, p. 239)  
Etnocentrisme  Het gevoel dat de eigen groep superieur is Lee (1998, p. 338)  
Investeringen  (-) en (+) Investeringen in de relatie, transacties en middelen. Brown, Dev et al. (2000, p. 58); 
Liu, Luo et al. (2009, p. 12); 
Kang&Jindal (2015, p.17); Kang, 
Han et al. (2016, p. 239); Choi, 
Huang et al. (2015, p. 623) 
Mismatch in termijn orientatie  Partners hebben verschillende "alliance horizon". Kang, Han et al. (2016, p. 239)  
Mismatch van doelstellingen  "Goal incongruence" ofwel mate waarin doelstellingen van 
partners afwijken 
Hawkins, Wittmann et al (2008, 
p. 904) 
Ommission  Tekortschieten in waardecreatie Ariño  (2001, p. 16)  
Onevenwichtige waardering winst/verlies  Menselijke beperking om positieve gevolgen over te waarderen 
t.o.v. negatieve aspecten 
El Rahman (2015, p. 118)  
Ongelijkheid van winstverdeling  "Payoff inequity". Partners profiteren niet in gelijke mate van 
de samenwerking 
Kang, Han et al. (2016, p. 239)  
Onzekerheid Onzekerheid m.b.t. individuele motivatie en markt vluchtigheid  
("volatility") 
Hawkins, Wittmann et al. (2008, 
p. 903) 
Besluitvormingsonzekerheid De mate van onzekerheid bij het nemen van  beslissingen m.b.t. 
nauwkeurigheid van de informatie, voorspelbaarheid van de 
gevolgen en het vertrouwen in de resultaten 
Lee (1998, p. 342)  
Dubbelzinnigheid  "Ambiguity" ofwel dubbelzinnig gespecificeerde rollen en 
verantwoordelijkheden 
Kang, Han et al. (2016, p. 253) 
Gedragsonzekerheid Onvoorspelbaarheid van toekomstig gedrag van de partner Wang, Li et al. (2013, p.123) 
Marktturbulentie  De mate waarin de klantwens en -vraag instabiel en 
onvoorspelbaar is 
Mysen, Svensson et al. (2011, p. 
440)  
Omgevingsonzekerheid Onverwachte veranderingen in omstandigheden m.b.t. een 
transactie 
Crosno&Dahlstrom (2008, p. 
192)  
Rolconflicten  Conflicterende rollen binnen een samenwerking Kang, Han et al.( 2016, p. 245) 
Overmatig zelfvertrouwen  Menselijke beperking die leidt tot overmatig zelfvertrouwen El Rahman (2015, p. 118)  
Persoonlijk gewin "Rewards" ofwel persoonlijke beloningen (b.v. bonussen) John (1984, p. 287)  
Verwacht risico  Wanneer het verwachte risico  m.b.t. de relatie en de 
gezamenlijke doelstellingen toeneemt neemt ook de kans op 
active opportunisme toe 
Kang, Han et al. (2016, p. 251) 
Weinig beëindigingkosten  Kosten die ontstaan door beëindiging van een relatie en deze te 
vervangen door een nieuwe.  
Kang&Jindal (2015, p.10 )  
Woede   "Anger"  ofwel een sterk gevoel van ongenoegen of vijandigheid Vidal (2014, p. 55)  
Wraak  "Retaliation" ofwel wraak middels tegenmaatregelen Vidal (2014, p. 55) 
Tabel 4: TCE antecedenten van opportunisme 
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Hoewel vereffening of wraak ook beïnvloed wordt door affectie en emoties is het  geen impulsieve 
actie, maar vaak een gevolg van een cognitief proces (Vidal 2014). Vereffening is dus een bewuste 
actie ten koste van de partner en daarmee past het in de definitie van opportunisme. Vidal (2014) 
noemt woede een antecedent  van vereffening (‘retaliation’) en stelt dat vertrouwen en 
afhankelijkheid wraak reduceren. 
In paragraaf 2.3 wordt beschreven dat uit opportunisme conflicten kunnen ontstaan, maar andersom 
zijn conflicten ook een antecedent van opportunisme (Kang et al., 2015; Hawkins et al., 2008). Ariño  
(2001) voegt hier aan toe dat ‘ommisson’ (tekortschieten in waardecreatie voor de partner) minder 
effect heeft op opportunisme van de partner dan ‘commission’ (actief schade toebrengen aan de 
partner). 
2.4.2  Social Exchange Theory (SET) 
SET is een sociaal psychologisch en sociologisch perspectief waarin menselijke relaties centraal staan  
binnen een zakelijke samenwerking. Omdat menselijke interacties hier centraal staan is het  voor de 
hand liggend dat de meeste mogelijke antecedenten voor opportunisme uit deze hoek afkomstig zijn. 
De eerste subgroep bestaat uit normen en waarden. “Relationele normen zijn verwachtingen met 
betrekking tot gedrag die op zijn minst door een deel van een groep beslissingmakers wordt 
gedragen, die bewezen hebben bij te dragen aan individuele interacties tussen bedrijven” (Hawkins 
et al., 2008 p. 903). Van deze relationele normen wordt gesteld dat ze negatief gerelateerd zijn aan 
opportunisme (Hawkins et al., 2008; Tangpong et al., 2010; Joshi et al., 1997; Liu et al., 2009; Wang 
et al., 2013; Crosno et al., 2008; Caniëls&Gelderman, 2010). Hawkins et al. (2013) noemen specifiek  
de negatieve relatie met opportunisme van ‘corporate ethical values’ (CEV) , eerlijkheid en  
integriteit, en de positieve relatie van ontlopen van verantwoordelijkheid en ‘subjective expected 
utility’(SEU), het geen zoveel betekent dat individuen genegen zijn opties te kiezen waarvan men 
verwacht dat die maximaal rendement opleveren. Verder hebben Hawkins et al. (2012) en Hawkins 
et al. (2013) aangetoond dat ondergeschikten het gedrag volgen dat hun leiders vertonen. 
In diverse onderzoeken is aangetoond  dat verschillen in de cultuur van partners kan leiden tot 
opportunisme (Hawkins et al., 2008; Lee, 1998; Kang et al., 2016). Hieraan gerelateerd is de ‘relative 
alliance identity’ ofwel gemeenschappelijke groepsidentiteit (Fenik 2015). Niet onverwacht hebben 
Kang et al. (2016) gevonden dat rivaliteit tussen twee partijen  en communicatie problemen en 
opportunisme bevorderen. 
Verder blijken relaties gebaat bij een hogere frequentie van transactie (Bhattacharya et al. 2015) en 
contact (Hawkins et al., 2008; Wang et al., 2013). De omvang van het ‘social capital’ ofwel de waarde 
van de sociale relatie heeft een negatieve relatie met opportunisme (Villena et al. 2011; Wang et al., 
2013) en dat geldt ook voor het gevoel van tevredenheid met de relatie (Crosno et al., 2008; Hawkins 
et al., 2008). 
In navolging van Williamson (1975) hebben Yam et al. (2015) meerdere onderzoeken gevonden 
waarin aangetoond wordt dat het delen van kennis opportunisme in de hand werkt. In hun eigen 
onderzoek concluderen ze echter het tegenovergestelde zonder hiervoor een sluitende verklaring te 
vinden. 
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Een belangrijke tegenstrijdigheid binnen SET heeft betrekking op vertrouwen. Vertrouwen (‘trust’) 
wordt door Liu et al. (2009) omschreven als het geloof van de ene partner in de eerlijkheid en 
welwillendheid van de andere partner. Liu et al. (2009) en Hawkins et al.,  (2008) tonen aan dat 
vertrouwen in zijn algemeenheid opportunisme reduceert. Liu et al. (2009) voegen daar aan toe dat 
dit effect versterkt wordt wanneer vertrouwen gekoppeld wordt aan formele contracten.  Maar 
blijkbaar bestaat er zoiets als een optimale dosis, omdat weinig vertrouwen opportunisme stimuleert 
(Vidal, 2014;  Kang et al., 2016) evenals veel vertrouwen (Carey et al., 2011; Granovetter, 1985; 
Fenik, 2015). Wang al. (2013) noemen “identification based trust” een vorm van blind vertrouwen en 
dat werkt opportunisme in de hand. Blind vertrouwen is als zodanig een vorm van te veel 
vertrouwen. 
SET antecedent Definitie Bron 
Beperkte omvang van social capital  
 
De mate waarin partners vertrouwen, verplichtingen, 
respect en vriendschap hebben opgebouwd door een 
geschiedenis van interacties 
Villena, Revilla et al. (2011, p. 571); Wang, 
Li et al. (2013, p.123) 
Communicatieproblemen Taalkundige problemen die er ook toe kunnen leiden dat 
communicatie beperkt blijft tot puur zakelijke aspecten 
Kang, Han et al. (2016, p. 247)  
Cultuurverschillen  
 
Het ervaren verschil tussen het thuisland en beoogde 
land ("psychic distance" of “cultural distance") 
Lee, 1998, p. 337; Hawkins, Wittmann et 
al., 2008, p. 904; Kang, Han et al., 2016, p. 
241) 
Delen van kennis (-) en (+) 
 
De mate waarin kennis en informatie wordt uitgewisseld 
tussen partners 
Yam&Chan (2015, p. 1060); Williamson 
(1975) 
Gebrek aan eerlijkheid v/d inkoper  
 
De normen van een individu met betrekking tot het 
vertellen van de waarheid 
Hawkins, Pohlen et al. (2013, p. 1268) 
Gebrek aan gemeenschappelijke 
groepsidentiteit  
De mate waarin partners zich kunnen identificeren met 
de andere partner en zich een groep voelen. 
Fenik (2015, p. 13) 
 
Gebrek aan integriteit v/d inkoper  
 
De normen van een individu met betrekking tot wat juist 
en correct is. 
Hawkins, Pohlen et al. (2013, p. 1268) 
Gebrek aan relationele normen  
 
Verwachtingen m.b.t  gedrag die op zijn minst door een 
deel van een groep beslissingmakers wordt gedragen, die 
bewezen hebben bij te dragen aan individuele interacties 
tussen bedrijven 
Hawkins, Pohlen et al.(2008, p. 903); 
Hawkins, Wittmann et al. (2008, p. 903); 
Tangpong, Hung et al. (2010, p. 405); 
Joshi&Arnold (1997, p.827); Liu, Luo et al., 
2009, p. 12; Wang, Li et al. (2013, p. 123); 
Crosno& Dahlstrom (2008, p. 198); 
Caniëls&Gelderman (2010, p. 247) 
Lage corporate ethical values  
 
De hoeveelheid aandacht die wordt besteed aan ethische 
issues en de mate waarin een bedrijf ethisch handelt. 
Hawkins, Pohlen et al. (2013, p. 1268) 
Lage frequentie van contact  
 
Frequentie waarin personen contact hebben met 
individuen van de partner 
Hawkins, Wittmann et al. (2008, p. 904); 
Wang, Li et al. (2013, p. 117) 
Lage frequentie van transactie  
 
Frequentie heeft betrekking op hoe vaak een transactie 
voorkomt, hoe vaak inkopers een relatie aangaan en de 
mate van herhaling van uitwisseling om een transactie 
voort te zetten. 
Hawkins, Wittmann et al. (2008, p. 904); 
Wang, Li et al. (2013, p. 117) 
Ontevredenheid met relatie  
 
Tevredenheid is een positief affectief gevoel over de 
partner n.a.v. een evaluatie 
Crosno&Dahlstrom (2008, p. 193); 
Hawkins, Wittmann et al. (2008, p. 904) 
Ontlopen van verantwoordelijkheden             
v/d inkoper 
 
"Willful ignorance" ofwel bewust verantwoordelijkheid 
ontlopen door passief gedrag 
Hawkins, Pohlen et al. (2013, p. 1268) 
Rivaliteit  Neiging om de partner af te troeven Kang, Han et al. (2016, p. 241)  
Subjective expected utility  
 
Individuen zijn genegen opties te kiezen waarvan men 
verwacht dat die maximaal rendement opleveren 
Hawkins, Pohlen et al. (2013, p. 1268) 
Vertrouwen (-) en (+)  
 
Het geloof van de ene partner in de eerlijkheid en 
welwillendheid van de andere partner 
Liu, Luo et al. (2009, p. 12); Hawkins, 
Wittmann et al. (2008, p. 904); Vidal (2014, 
p. 52); Kang, Han et al. (2016, p. 241); 
Carey, Lawson et al. (2011, p. 15); 
Granovetter (1985, p.491); Fenik (2015, p. 
55); Wang, Li et al. (2013, p. 123)  
Volgen van gedrag van leider  De mate waarin een inkoper opportunistisch gedrag van 
leidinggevenden als de norm aanvaarden en volgen 
Hawkins, Lewin et al. (2012, p. 1115); 
Hawkins,Pohlen et al. (2013, p. 1272) 
Tabel 5: SET antecedenten van opportunisme 
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2.4.3  Resource Dependency Theory (RDT) 
Machtsverhoudingen spelen een belangrijke rol binnen zakelijke relaties. RDT onderzoekt hoe 
externe bronnen het gedrag van een organisatie beïnvloeden. De portfolio matrix van Kraljic (zie 
figuur 1) is een typisch voorbeeld van het effect van macht op een relatie. John (1984) stelt dat een 
dominante machtpositie van de leverancier (‘coercive power’) positief gerelateerd is aan inkoper 
opportunisme, maar Caniëls et al. (2010) daarentegen concluderen dat een  dominante machtpositie 
van de leverancier juist  een matigend effect op inkoper opportunisme heeft, mits de macht 
tenminste niet gebruikt wordt. Verder is duidelijk dat RDT gerelateerd opportunisme vooral een rol 
speelt bij ‘locked-in’ partnerships (zie 2.1) waarbij dus sprake is van onbalans in de 
machtsverhoudingen. Hawkins et al. (2013) tonen aan dat een sterke machtpositie van de inkoper 
(‘buyer power’) wel  ‘strong form’ opportunisme stimuleert, maar niet de ‘weak form’  (zie 2.2). 
RDT antecedent Definitie Bron 
Afhankelijkheid (+ en -) De noodzaak om een relatie in stand te houden 
teneinde de eigen doelstellingen te realiseren 
El Rahman (2015, p. 120), Crosno& 
Dahlstrom (2008, p. 198) 
Afhankelijkheid onder high relational norms (-) Hoge mate van gedeelde waarden en 
verwachtingen m.b.t. gepast en ongepast gedrag 
Joshi&Arnold (1997, p. 837) 
 
Afhankelijkheid onder low relational norms (+) Lage mate van gedeelde waarden en 
verwachtingen m.b.t. gepast en ongepast gedrag 
Joshi&Arnold (1997, p. 837) 
 
Dominante machtpositie van de leverancier  In geval van "coercive power" is de leverancier 
machtig en de klant afhankelijk. 
John (1984, p. 284)  
 
Lage mate van afhankelijkheid  Afhankelijkheid is de mate waarin doelen te 
verwezenlijken zijn zonder de partner 
El Rahman (2015, p. 120); Svensson et 
al. (2011, p. 445); Vidal (2016,p. 60) 
Zwakke machtpositie van leverancier  Inkoper heeft veel meer macht dan de 
leverancier 
Caniëls& Gelderman (2010, p. 249); 
Hawkins, Pohlen et al. (2013, p. 1273)  
Tabel 6: RDT antecedenten van opportunisme 
Afhankelijkheid heeft volgens El Rahman (2015) in de meeste onderzoeken een negatieve relatie met 
inkoperopportunisme (Crosno etal., 2008), maar Joshi et al. (1997) nuanceren dit zodanig dat 
afhankelijkheid positief gerelateerd is aan opportunisme onder ‘low relational norms’, maar negatief 
onder ‘high relational norms’. Mysen et al.  (2011) stellen echter dat afhankelijkheid positief 
gerelateerd is aan opportunisme. Tegenstrijdigheden dus die vooralsnog alleen verklaard kunnen  
worden door de mate waarin  ‘relational norms’ aanwezig zijn.  
2.4.4  Behavioral Research Perspective (BRP) 
BRP onderzoekt governance-structuren die ingesteld zijn om resultaten positief te beïnvloeden, 
investeringen te borgen en opportunisme te minimaliseren (Crosno et al.,2008). Formalisering wordt 
door El Rahman (2015) omschreven als de mate waarin regels en procedures vorm geven aan een 
samenwerking.  
Veel is nog onduidelijk over het effect van formalisering op opportunisme. John (1984) concludeert 
dat teveel controle en bureaucratie leiden tot frustratie en dat leidt vervolgens tot opportunisme, 
maar Crosno et al. (2008) tonen aan dat formalisering en coördinatie opportunisme juist reduceren 
en dat centralisatie en toezicht opportunisme stimuleren. Dwyer et al. (1987) tonen ook aan dat 
formaliseren opportunisme reduceert. Hawkins et al. (2008) en El Rahman (2015) concluderen dan 
ook terecht dat op dit gebied tegenstrijdige conclusies bestaan. Er bestaat wel eenduidigheid als het 
gaat om ‘legal bonds’ ofwel contracten. Williamson (1989) laat zien dat deze opportunisme beperken 
en volgens Liu et al. (2009) wordt het effect verstekt door de combinatie met vertrouwen. Hawkins 
et al. (2008) voegen  daar informeel en coöperatief samenwerken aan toe.  
 
- 19 - 
 
BRP antecedent Definitie Bron 
fomalisering (-) en (+) 
 
De mate waarin regels en procedures vorm geven aan een 
samenwerking 
John (1984, p.284); Crosno&Dahlstrom (2008, p. 
200);  Dwyer, Schurr et al. (1987, p.11-27); Hawkins, 
Wittmann et al. (2008, p. 903); El Rahman (2015, p. 
121) 
weinig coördinatie  
 
Coördinatie is het doelbewust organiseren van activiteiten, 
bronnen en informatiestromen tussen twee partijen. 








"Surveillance" betreft het houden van toezicht op de acties 
van de partner 
Crosno&Dahlstrom (2008, p. 193) 
 
gebrek aan contracten  
 
Duidelijke en complete contracten laten nauwelijks ruimte 
voor opportunisme of "bounded rationality" 
Williamson (1989, p. 30); Liu, Luo et al. (2009, p. 13) 
Tabel 7: BRP antecedenten van opportunisme 
In bijlage 6 is een is een gecategoriseerd overzicht weergegeven van alle publicaties die gebruikt zijn 











Figuur 5: Theoretische antecedenten van opportunisme 
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3 Methodologie 
Dit hoofdstuk geeft inzicht in de keuze, motivatie en opzet van de onderzoeksmethode waarbij wordt 
afgesloten met een toelichting van de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. 
3.1 Methode van onderzoek  
Flanagan (1954) omschrijft  Critical Incident Technique  als volgt:  
“A set of procedures for collecting direct observations of human behavior in such a way as to facilitate 
their potential usefulness in solving practical problems and developing broad psychological principles. 
The critical incident technique outlines procedures for collecting observed incidents having special 
significance and meeting systematically defined criteria.” (p.1 ) 
 
In CIT staan ‘critical incidents’ centraal waarbij onderzoekers pogen overeenkomsten, verschillen en 
patronen te ontdekken om zo inzicht te krijgen in het gedrag van mensen en de oorzaken van dit 
gedrag. Aanvankelijk lag de nadruk op het observeren van personen, maar later werd dit in 
toenemende mate vervangen door interviews (Butterfield, Borgen et al.,  2005), hetgeen ook past 
binnen het principe van Flanagan (1954) zelf die beschreef dat CIT een flexibele set van principes zijn 
die aangepast kunnen worden naar behoefte van de betreffende situatie (p. 1 ). Een ‘incident’ is 
‘critical’ als het een belangrijke bijdrage levert aan het algemene doel of activiteit, positief dan wel  
negatief,en het bekritiseerd of geanalyseerd kan worden. Chell (1998, p.25) omschrijft CIT als: “a 
qualitative interview procedure which facilitates the investigation of significant occurrences (events, 
incidents, processes or issues) identified by the respondent,  the way they are managed, and the 
outcomes in terms of perceived effects. The objective is to gain an understanding of the incident from 
the perspective of the individual, taking into account cognitive, affective and behavioral elements”. 
 
In dit rapport is “inkoper opportunisme binnen strategische samenwerkingsverbanden in de 
Nederlandse industrie” het ‘critical incident’ en het proces dat de inkoper aanzet tot opportunisme 
het onderzoeksonderwerp. De basis van CIT gaat uit van een vijf-stappenplan: 
 
Stap 1: Bepalen van het algemene doel van het onderzoek 
Activiteit: opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische samenwerkingsverbanden in de 
Nederlandse industrie. 
Doel: Het bepalen van antecedenten van dit opportunistische gedrag beoordeeld door de ogen van de 
inkoper. 
Stap 2: Opstellen van plannen en specificaties 
Situatie: >10 inkopers en inkoopmanagers in de Nederlandse industrie 
Critical incident: Elke respondent geeft maximaal drie critical incidents met betrekking tot 
opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische samenwerkingsverbanden in de 
Nederlandse industrie. 
Critical interactions: Potentiële antecedenten van opportunisme 
Onderzoeker: Solistische onderzoeker en daarom consistentie in data verzameling 
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Stap 3: Verzamelen van de data 
Yin (2013) benoemt  vier onderzoekstrategieën die elkaar niet uitsluiten maar naast elkaar gebruikt 
kunnen worden.  Belangrijk is om vooraf te weten welke strategieën gebruikt gaan worden zodat het 
onderzoek er op afgestemd kan worden.   
De strategieën zijn:  
1. “Relying on theoretical propositions” 
→Meest relevant voor dit onderzoek. 
2. “Developing a case description” 
→Vooral geschikt wanneer theoretische basis ontbreekt en daardoor in dit geval niet 
interessant. 
3. “Using both qualitative and quantitative data” 
→Hoewel het een kwalitatief onderzoek betreft wordt middels critical incidents 
zoveel mogelijk data verzameld. Deze leent zich niet voor statistische kwantitatieve 
analyses, maar zal wel degelijk gebruikt worden ter bevestiging of weerlegging van 
proposities. 
4. “Examing rival explanations” 
→Relevant voor de vijf beschreven tegenstrijdigheden uit literatuuronderzoek. 
 
Kortom de strategie is om op basis van een uitgebreid literatuuronderzoek (strategie 1) de 
proposities te toetsen met data verkregen uit een reeks “critical incidents”(strategie 3). Daarnaast 
wordt specifiek ingezoomd op een vijftal tegenstrijdigheden uit de literatuur  (strategie 4). De opzet 
van dit onderzoek betreft zowel het bevestigen als het kritisch toetsen van bestaande paradigma’s. 
De nadruk ligt echter op het bevestigen omdat de vraag immers niet  is welke antecedenten niet tot 
opportunisme hebben geleid. Met andere woorden als een antecedent in geen enkel incident 
genoemd wordt, betekent dat niet dat het niet existeert of de bestaande wetenschap ter discussie 
gesteld wordt. Het kritisch toetsende stuk heeft betrekking op de vijf eerder genoemde 
tegenstrijdigheden in de wetenschap. Daarin zal expliciet gevraagd worden naar de visie van de 
respondent en verandert de aanpak van “illustrative case” naar ”exploratory case” (Butler, 1997). 
Stap 4: Analyseren van de data 
De vijf analytische technieken van Yin (2013) zijn:  
1. “Pattern matching” 
→Empirische data vergelijken met proposities. Als deze overeenkomen versterkt dat 
de interne validiteit. Deze techniek is zeker toepasbaar op dit onderzoek. Deze 
methode is vergelijkbaar met de “within case analyses” van Eisenhardt (1989) en 
Plochg en van Zwieten (2007). 
2. “Explanation building” 
→Vooral relevant voor verklarende onderzoeken en niet voor exploratieve  
onderzoeken. 
3. “Time series analysis” 
→Hoewel het jaartal van ieder incident geregistreerd wordt is tijd geen belangrijke 
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4. “Logic models” 
→Betreft net als time series een onderzoek waarbij de factor tijd een belangrijke rol 
speelt en is derhalve niet relevant voor dit onderzoek 
 
5. “Cross case synthesis” 
→Als ieder ‘critical incident’ als separate case beschouwd wordt dan is deze techniek 
bruikbaar voor dit onderzoek. Er kunnen onderlinge patronen gevonden worden, zoals 
bijvoorbeeld antecedenten die altijd samen voorkomen of elkaar uitsluiten. Maar ook 
antecedenten die bijvoorbeeld alleen voorkomen bij “locked in” partnerships. 
Eisenhardt (1989) beschrijft deze techniek als “cross case pattern searching using 
divergent techniques”. Plochg et al. (2007) noemen  dit het per thema rangschikken 
van verschillende personen.  
 
Dus “pattern matching” en “cross case synthesis” zijn bruikbare analytische technieken voor dit 
onderzoek. Plochg et al. (2007) constateren dat een variëteit aan analytische benaderingen bestaat, 
maar dat ze allen een vergelijkbaar proces van de volgende zes stappen bevatten: 
1. Onderzoeksmateriaal ordenen en klaarmaken voor analyse. 
2. Verkrijgen van een globaal overzicht van het onderzoeksmateriaal. 
3. Coderen van de tekst. 
4. Uitdieping van de gedetailleerde analyse. 
5. Zoeken naar een passende vorm voor een betekenisvolle weergave van de resultaten. 
6. Interpretatie van de analyse als geheel. 
 
Stap 5: Interpreteren en rapporteren van de data  
Interpretatie van de analyse als geheel, de laatste stap in het analytische proces,  wordt door Plochg 
et al (2007) omschreven als: “ Door de resultaten van het onderzoek af te zetten tegen de 
oorspronkelijke probleemstelling, de onderzoeksvraag en de relevante literatuur, kan antwoord 
worden gezocht op de vraag: Welke lessen kunnen worden getrokken uit de studie en wat betekenen 
die?” 
In de rapportage van een kwalitatief onderzoek is het belangrijk het empirische materiaal op een 
verhalende en gedetailleerde manier weer te geven. Hierdoor wordt de relatie tussen ruwe gegevens 
en de interpretatie hiervan zichtbaar, waardoor deze het controleerbaar en bekritiseerbaar maken. 
Plochg et al. (2007) noemen dit proces “thick description”.  Waar bij kwantitatief onderzoek relatief 
veel tabellen en statistische data gebruikt worden, onderscheidt kwalitatief onderzoek zich door 
citaten van respondenten, passages uit documenten en uitgeschreven observaties om het geheel 
empirisch te verankeren. 
3.2  Dataverzameling 
Vooraf wordt uitgegaan van minimaal tien respondenten die elk maximaal drie critical incidents 
rapporteren. In zijn algemeenheid geldt dat de validiteit van het onderzoek zal toenemen met het 
aantal observaties, waarbij saturatie ofwel verzadiging het doel is. Vooraf is echter niet te bepalen 
hoeveel critical incidents en respondenten volstaan om tot voldoende validiteit te komen (zie 3.5). 
Respondenten worden verkregen via het persoonlijk netwerk van de onderzoeker, collega’s en ex 
collega’s van de onderzoeker, linked-in relaties en tenslotte de afstudeerkring. Belangrijk is dat de 
respondenten genoeg ervaring en autoriteit binnen inkoop hebben om waardevolle informatie te 
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kunnen leveren, waarbij mogelijke dreiging van respondentbias in het oog gehouden moet worden. 
De populatie bestaat derhalve uit alle inkopers die opportunistisch gedrag vertonen, de onderzoeks-
populatie is beperkt tot strategische samenwerkingsverbanden binnen de Nederlandse industrie, en 
de sample betreft de respondenten die uit bovenstaande bronnen geselecteerd zijn. 
3.3  Operationalisatie 
Operationalisatie betreft het meetbaar maken van (abstracte) begrippen. Voorafgaand aan de 
interviews krijgen de respondenten informatie toegestuurd die ze kunnen gebruiken om zich voor te 
bereiden. Deze bevat algemene informatie, definities en het hypothetisch model (zie bijlage 1). De 
definities van alle variabelen zijn ontleed aan wetenschappelijke publicaties zoals vermeldt in de 
tabellen van hoofdstuk 2. Wanneer een bepaalde variabele in meerdere bronnen genoemd wordt is 
de eerstgenoemde bron (dikgedrukt en onderstreept) genomen. De interviews zijn op vier 
verschillende manieren afgenomen (live, skype, telefonisch, facetime) waarbij media met meer  
‘richness’ (Froehle, 2006) de voorkeur krijgen. Het is de bedoeling dat de interviewer zo weinig 
mogelijk het gesprek stuurt en de geïnterviewde zoveel mogelijk vrijuit spreekt. Een 
vertrouwensband, een garantie van geheimhouding, anonimiteit en een ontspannen sfeer zijn 
voorwaarden om respondenten oprecht te laten vertellen over ‘onoirbaar’ gedrag. Desalniettemin 
zal de interviewer een bepaalde structuur in het gesprek moeten creëren om te zorgen  dat alle 
details en achtergronden besproken zijn. Hiertoe is een lijst met onderwerpen en vragen 
geformuleerd (zie bijlage 3) welke niet aan de geïnterviewden is toegestuurd. Naarmate het 
onderzoek vordert kunnen variabelen worden toegevoegd (zie bijlage 4: Audit trail). 
3.4 Data-analyse 
Ieder interview wordt eerst volledig uitgetypt om het vervolgens te coderen middels bijlage 2. Het 
overzicht van bijlage 2 is een samenvatting van het literatuuronderzoek, waarbij variabelen zoveel 
mogelijk dusdanig omgecodeerd zijn dat ze een positieve relatie hebben met opportunisme. Het doel 
van het onderzoek is immers niet om te bepalen welke variabelen niet bijdragen aan opportunistisch 
gedrag.  Bijvoorbeeld ‘relationele normen’ hebben een negatieve relatie met opportunisme. In de 
tabel is de variabele daarom omgedoopt tot ‘gebrek aan relationele normen’ om deze alsnog een 
positieve relatie tot opportunisme te geven (conform deductieve redeneervorm “modus tollens”). Bij 
de vijf antecedenten met tegenstrijdige wetenschappelijke bevindingen (zie 1.1) is in de tabel 
weergeven of uit het betreffende interview een positieve dan wel een negatieve relatie met 
opportunisme is gebleken. Tijdens ieder interview zal specifiek worden ingezoomd op de rol van deze 
vijf antecedenten in het betreffende critical incident. 
Tenslotte zal van ieder incident de opportunismevorm, opportunisme-uiting, machtsbalans en soort 
partnership aangegeven worden, ook met het doel om later eventuele  verbanden te kunnen leggen. 
Hoewel softwaretools beschikbaar zijn die behulpzaam kunnen zijn voor de analyse van resultaten is 
hiervan geen gebruik gemaakt. Software kan een middel zijn ter verhoging van efficiency, maar is 
zeker geen doel. Daarom is de door Plochg et al. (2007) geadviseerde methode van codering middels 
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3.5 Methodologische issues  
Het gebruik van CIT bij wetenschappelijk onderzoek heeft zowel voordelen als nadelen (Hughes, 
Williamson et al., 2008). Bovenal is het een eenvoudige en praktische  onderzoeksmethode en 
tegelijkertijd is het een wetenschappelijk beproefde en geaccepteerde methode met duidelijke 
richtlijnen voor data verzameling en analyse die toch een bepaalde mate van flexibiliteit toestaat. 
Tenslotte gaat CIT uit van “real-life” persoonlijke ervaringen.  Maar voor CIT en veel andere 
kwalitatieve onderzoeksmethoden geldt dat objectiviteit, validiteit en betrouwbaarheid 
aandachtspunten zijn.  In diverse wetenschappelijke publicaties worden suggesties gedaan ter 
verbetering, maar velen hiervan zijn niet bruikbaar voor een master-thesis omdat ze teveel data of 
hulp van derden vereisen. De bruikbare toegepaste ideeën zijn hieronder verwoordt. 
Betrouwbaarheid is gedefinieerd als de invloed van toevallige factoren op het resultaat: hoe kleiner 
de invloed van toevallige factoren, des te betrouwbaarder zijn de resultaten (Everaert & van Peet, 
2006). In dit rapport zijn een aantal maatregelen genomen ter verhoging van de betrouwbaarheid. 
Flanagan (1954) zelf stelt voor interviews af te laten nemen door personen met inhoudelijke kennis 
van het onderwerp. In dit geval heeft de onderzoeker 25 jaren inkoopervaring in diverse 
gerenommeerde bedrijven, gecombineerd met theoretische verdieping middels literatuuronderzoek 
zoals beschreven in hoofdstuk 2. Namen van respondenten en organisaties zijn bekend bij de auteur, 
maar alleen beschikbaar voor bevoegde instanties i.v.m. anonimiteit.  De steekproef is klein, maar 
signalen van saturatie kunnen aangeven dat toevallige factoren uitgesloten worden. Respondenten 
krijgen vooraf lijst van mogelijke antecedenten inclusief definities. De kans is daardoor klein dat 
onderling een andere invulling gegeven wordt aan een antecedent. Om repondentbias te voorkomen 
is er voor gezorgd dat geen enkele van de incidenten betrekking hadden op eenzelfde leverancier en 
waren de respondenten ten tijde van de incidenten allen werkzaam in verschillende bedrijven. Op 
deze manier wordt ook “convenience sampling” grotendeels vermeden. De inzichtelijkheid van het 
onderzoek wordt o.a. verhoogd door de audit trail (bijlage 4),de uitvoerige beschrijving van de 
onderzoeksmethode (hoofdstuk 3) en de ‘thick description’ (Plochg et al., 2007) van de 
onderzoeksresultaten in hoofdstuk 4. 
Validiteit is de mate waarin een (meet-)instrument aan zijn doel beantwoordt, ofwel meten we 
datgene wat we denken te meten (Everaert et al., 2006)?  Aangezien mensen gevraagd wordt naar 
hun oordelen, percepties en herinneringen vereist dit punt veel aandacht. Validiteit wordt 
gescheiden in drie soorten en onderstaande maatregelen zijn genomen ter verhoging van de 
validiteit: 
Interne validiteit: De mate waar we er in slagen om over oorzaken van verschijnselen goede 
conclusies te trekken. 
De participatie ratio wordt berekend door het totaal aantal keren dat een categorie genoemd wordt 
te delen door het totaal aantal incidenten. Butterfield et al. (2005)  stellen dat een ratio van 25% of 
meer een graadmeter is voor voldoende validiteit. 
Het operationele model is gebaseerd op vier perspectieven (TCE/RDE/SET/BRP) hetgeen een vorm is 
van “theory triangulation” (Yin, 2013). Data vergaren door observatie of documentatie is niet 
mogelijk bij dit onderwerp. Verder zit er spreiding in de momenten waarop de incidenten 
plaatsvonden. Het jaartal per incident is geregistreerd. Het is duidelijk dat triangulatie geen sterk 
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punt van het onderzoek is, maar het lijkt helaas onoverkomelijk. Volgens Plochg et al. (2007) is 
interne validiteit doorgaans een sterk punt van kwalitatieve onderzoeken. 
Externe validiteit: Generaliseerbaarheid, te onderscheiden naar situaties, methoden, perioden en 
populaties.  
Het uitvoerige literatuuronderzoek geeft een breed inzicht in mogelijke antecedenten van 
opportunisme, in alle relatievormen, tijden, bedrijfstakken en geografische gebieden. De kans dat 
een mogelijke antecedent over het hoofd gezien wordt  is daardoor klein, ook al omdat aan alle 
respondenten expliciet deze vraag gesteld wordt. 
De categorieën die voor codering gebruikt worden zijn gebaseerd op uitvoerig literatuuronderzoek 
en bestaan uit wetenschappelijk geaccepteerde termen. Definities van variabelen en kernbegrippen 
zijn ontleend aan bestaand onderzoek, conform Butterfield et al. (2005). Omdat het onderzoek 
exploratief van aard is wordt vooraf rekening gehouden met de mogelijkheid dat tijdens de 
dataverzameling nieuwe categorieën of subcategorieën toegevoegd gaan worden.  
De dataverzameling betreft niet simpelweg een opsomming van variabelen, maar ook een inzicht in 
de omstandigheden zoals machtsbalans en soort partnership. 
De meetmethode is combinatie van oral history en ongestructureerde interviews, ofwel “oral history 
interviews” (Everaert et al., 2006) en is daarmee beproefd en wetenschappelijk erkend. 
Construct validiteit: Meten  wat je beoogt te meten, ofwel meet een instrument daadwerkelijk en 
volledig het abstracte concept wat je denkt te meten? 
Als individuen echt blinde vlekken hebben, zijn ze dan in staat deze achteraf te herkennen en 
erkennen?  Dat geldt ook voor andere variabelen zoals overmatig zelfvertrouwen, ethnocentrisme. 
Aan iedere respondent is deze vraag gesteld in de hoop zoveel mogelijk inzicht te krijgen. De gekozen 
onderzoeksmethode is echter niet waterdicht voor het vergaren van deze informatie. 
De indeling van de variabelen in de vier categorieën is in bepaalde gevallen open voor discussie. Zo is 
bijvoorbeeld “woede” voor een deel emotie en voor een deel rationeel.  Op basis van de theorie van 
Vidal (2014) is besloten deze in te delen onder TCE. Maar het valt niet uit te sluiten dat andere 
wetenschappers vanuit de psychologisch/sociologische benadering dit wellicht onder SET zouden 
onderbrengen. Kortom de categorieën zijn gedeeltelijk niet gescheiden door rechte lijnen, maar 
kunnen overlappen of in elkaar overlopen. 
Om ‘convenience sampling’ te vermijden is zoveel mogelijk geprobeerd om respondenten te vinden 
uit een ze breed mogelijk sample.  Om respondent bias te beperken is anonimiteit gegarandeerd. 
Alle interviews worden digitaal opgenomen en bewaard en vervolgens volledig uitgeschreven en 
gecodeerd. Deze uitwerking wordt aan de geïnterviewde voorgelegd ter goedkeuring  en eventuele 
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4 Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het empirisch onderzoek weergegeven. Begonnen wordt 
met inzicht in de respondenten, gevolgd door uitingen en gevolgen van inkoper opportunisme. Het 
laatste en uitvoerigste gedeelte behandelt antecedenten van inkoper opportunisme. Het geheel 
geeft een impliciete beantwoording van de onderzoeksvraag en deelvragen. De expliciete 
beantwoording gebeurt in hoofdstuk 5. 
4.1 Respondenten en Critical Incidents 







# 1 Inkoper machinefabriek  2008 2008 2014 10/6/2016 Live 
# 2 Inkoper metaalbewerkingsbedrijf 2005 x x 15/6/2016 Live 
# 3 Inkoopmanager machinefabriek 2014 2016 x 15/6/2016 Live 
# 4 Free Lance Projectinkoper 2003 2007 x 22/6/2016 facetime 
# 5 Inkoper verpakkingsindustrie 2012 2015 x 7/7/2016 Live 
# 6 Eigenaar metaalbewerkingsbedrijf    2016 (*)   2016 (*) x 14/7/2016 Live 
# 7 Directeur/eigenaar metaalbewerkingsbedrijf 2015 2016 x 21/7/2016 Live 
# 8 Directeur/eigenaar plastic spuitgieterij 2013 2010 2005 22/7/2016 Live 
# 9 Inkoper machinefabriek 2012 2012 2013 28/7/2016 Live 
# 10 Inkoper apparatenbouwer 2016 2016 2016 5/8/2016 Live 
# 11 Hoofd inkoop chemische industrie 2011 2015 2015 9/8/2016 Skype 
# 12 Hoofd inkoop fabrikant transportbanden 2015 2016 x 11/8/2016 telefoon 
# 13 Inkoper machinefabriek 2008 2008 2005 25/8/2016 Skype 
Tabel 8: Overzicht respondenten en critical incidents 
(*): resultaten niet meegenomen in het rapport omdat de inkoper niet werkzaam was in de industrie, maar in een ziekenhuis. 
In een periode van ongeveer tien weken zijn 13 interviews gehouden die in totaal 29 bruikbare 
Critical Incidents opgeleverd hebben. De participatie ratio (Butterfield et al., 2005) wordt daarmee 
dus acht.  
In kleine bedrijven wordt de strategische inkoperrol met partnerleveranciers vaak ingevuld door de 
directeur of eigenaar. Dat was het geval bij respondentnummers zes, zeven en acht. Beide incidenten 
van respondent nummer zes zijn echter buiten de analyse gehouden omdat de inkopers betrof die 
niet binnen de industrie werkzaam waren.  
Vooraf is een maximum van drie Critical Incidents per respondent bepaald. Dit heeft in totaal 584 
minuten aan geluidsopname opgeleverd, resulterend in 200 bladzijden aan uitgeschreven tekst. Na 
13 interviews is om drie redenen besloten het onderzoek af te ronden. Allereerst leverden de laatste 
14 Critical Incidents nog maar in twee gevallen niet eerder benoemde antecedenten van inkoper 
opportunisme op, terwijl de eerste 15 incidents maar liefst 40 nieuwe antecedenten opleverden. Er is 
dus sprake van een hoge mate van verzadiging. Verder werd het steeds moeilijker om  goede 
respondenten te vinden, vooral  omdat de ‘linked-in’ groepen en afstudeergroep van de OU geen 
enkele respons opleverden. Dat betekent dat alle respondenten uit het persoonlijke en zakelijke 
netwerk van de auteur afkomstig zijn en dat is geen onuitputtelijke bron. Opvallend is dat meerdere 
personen uit het persoonlijke netwerk geen medewerking wilden verlenen, deels te verklaren door 
de keuze van het onderwerp, maar ook omdat ze zich oprecht geen Critical Incident konden 
herinneren of zelfs helemaal niet bekend zijn met strategische samenwerkingsverbanden. Tenslotte 
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speelde de factor tijd een rol. Binnen het kader van een master-thesis kan niet eindeloos doorgegaan 
worden met het houden van interviews.  Eisenhardt (1989) waarschuwt overigens voor het gevaar 
van teveel cases omdat teveel details ten koste kunnen gaan van het overzicht. 
4.2 Uitingen van inkoper opportunisme 
Opvallend is dat in verreweg de meeste gevallen meerdere uitingen van opportunisme voor kwamen 
binnen hetzelfde incident waardoor het geheel wat onoverzichtelijk werd. Daarom is besloten de lijst 
van uitingsvormen zoals die opgesteld is op basis van het literatuuronderzoek te clusteren in drie 
categorieën: (zie ook bijlage 5) 
A) De inkoper houdt zich niet aan afspraken 
B) De inkoper liegt en bedriegt 
C) De inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
 
Vervolgens blijkt dat in bijna alle gevallen de inkoper zich in elk geval schuldig maakt aan misbruik 
van zijn machtpositie, in de meeste gevallen in combinatie met één of beide andere categorieën.  
Een aantal van de vooraf gedefinieerde uitingen van opportunisme zijn helemaal niet aangetroffen in 
dit onderzoek, waarschijnlijk mede veroorzaakt door het feit dat respondenten zichzelf liever in wat 
mildere woorden omschrijven. ‘Liegen’ en ‘bedriegen’ wordt eerder ‘misleiding’ en ‘terugkomen op 
eerdere afspraken’  genoemd.  
Bovenal  laat dit onderzoek geen twijfel bestaan over het feit dat  binnen strategische 
samenwerkingsverbanden geen plek is voor opportunisme van de inkoper. Het brengt op meerdere 
fronten schade toe aan de relatie die meer dan eens zelfs beëindigd wordt. Tegen ‘rogue firm’ 
opportunisme is dan ook geen kruid gewassen. Als de bedrijfscultuur opportunistisch gedrag tegen 
een leverancier tot norm verheven heeft is er geen basis voor strategische samenwerking. Maar het 
lijkt erop dat inkoper opportunisme met partner leveranciers binnen de Nederlandse industrie niet 
heel frequent voor  te komen. Meerdere benaderde potentiële respondenten konden geen enkel 
voorval vinden van dit gedrag, ook niet na het ‘souffleren’ van voorbeelden van anderen. Meer dan 
de helft van de respondenten die wel ervaring hadden met opportunisme konden zich minder dan 
drie incidenten herinneren terwijl ze toch allen langdurig in het vak werkzaam zijn en tot meer dan 
tien jaar terug in hun geheugen hebben gegraven. 
Gedurende het onderzoek ontstond het patroon dat bij veel incidenten gedrag vertoond werd dat 
hoort bij leveranciers in het ‘leverage kwadrant’ van Kraljic (zie figuur 3), zoals het uitspelen van 
concurrenten en puur en keihard onderhandelen op prijs. Een combinatie van uitspelen van macht 
en focus op korte termijngewin dus.  In een aantal gevallen werd zelfs expliciet gesteld dat de actie 
als doel had om van de partner af te komen. Voorbeelden zijn uitingen als ”we wilden ze uit de 
strategic box halen" (incident 11.1),en “we realiseerden ons dat we afhankelijk waren en daarom 
hebben we maatregelen genomen” (incident 13.3). 
Voor wat betreft opportunismevormen is het opvallend dat er in bijna alle gevallen sprake in van een 
sterke polarisatie. Andere vormen dan ‘blatant’, ‘strong’, ‘objective’, ‘active’, en ‘ex-post’ komen  
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nauwelijks voor. Bij ‘deviant personal’ en ‘rogue firm’ is de verdeling minder extreem. In de gevallen 
waar sprake is van ‘rogue firm’ opportunisme heeft het bedrijf van de inkoper zich collectief achter 
het opportunisme geschaard.  
4.3  Gevolgen van inkoper opportunisme 
Er is een grote variëteit van gevolgen van inkoper opportunisme aangetroffen. In een minderheid van 
de gevallen dacht de inkoper dat het opportunisme geen schijnbare gevolgen voor de relatie heeft 
gehad, maar het is de vraag of de inkoper vanuit zijn positie wel altijd in staat is een compleet beeld 
te vormen. De onderhuidse schade kan veel groter zijn dan de inkoper kan inschatten. Evenwel  
betekent het dat in verreweg de meeste gevallen het inkoper opportunisme wel degelijk negatieve 
gevolgen had voor de relatie. In het uiterste geval is de relatie zelfs beëindigd, maar nog vaker wordt 
de samenwerking op een laag pitje gezet waardoor er geen sprake meer is van een strategisch 
samenwerkingsverband of partnership. In geen enkel geval werd geopperd dat er positieve gevolgen 
voor de strategische samenwerking zouden kunnen zijn. Meerdere inkopers hadden als doel om de 
partner naar het leverage-kwadrant over te hevelen en zijn daar ook in geslaagd, maar dat betekent 
daarmee dan ook dat er geen sprake is meer van een strategisch samenwerkingsverband. 
4.4 Antecedenten van inkoper opportunisme 
Hierna worden de resultaten met betrekking tot inkoper opportunisme per perspectief weergegeven. 
4.4.1 Transaction Cost Economics (TCE) 
Bij alle critical incidents is sprake van minimaal één TCE antecedent en daarmee is het de meest 
voorkomende categorie.  Met name uit deze hoek komen veel van de oorzaken die de inkoper 
aanzetten tot  ‘leverage’ tactieken en het is dan ook typisch dat ‘druk op korte termijn resultaten’ het 
meest genoemde argument is.  
Uit veel eerdere onderzoeken bleken vormen van onzekerheid een rol te spelen bij het ontstaan van 
opportunisme en dat fenomeen komt ook in ongeveer de helft van de incidenten in dit onderzoek 
terug, hoewel het beperkt blijft tot uitsluitend gedragsonzekerheid. Inkopers hebben blijkbaar 
moeite met zaken die ze niet kunnen voorspellen of waar ze geen grip op hebben, geheel in lijn met 
de bevindingen van Wang et al. (2013). Zo liet de inkoper van incident 7.1 zich ontvallen; "Ik zorg 
ervoor dat hij me niet voor het blok kan zetten". 
Voordat de respondenten vervallen in opportunisme blijkt dat ze veelal eerst een inschatting maken 
van de risico’s van hun gedrag, getuige uitspraken als “Ook bij geen deal was ik nog altijd winnaar” 
(incident 8.3) en “Het komt niet uit toch? Anders had ik het niet gedaan” (incident 5.2). 
Hoewel uit het literatuuronderzoek tegenstrijdige conclusies gevonden zijn voor wat betreft 
termijnoriëntatie is bij geen enkel incident een matigend effect op inkoper opportunisme gevonden. 
De conclusie van Wittmann et al. (2008) dat lange termijncontracten opportunisme bevorderen 
wordt door dit onderzoek daarom niet bevestigd, maar daarbij moet worden aangetekend dat dan 
ook vooral gekeken is naar situaties waarin sprake was van een mismatch in termijnoriëntatie. Deze 
mismatch blijkt in het onderzoek voldoende vaak genoeg voor te komen om aan de validiteitnorm te 
voldoen. Een basisvoorwaarde voor een strategische leveranciersrelatie is de lange termijn oriëntatie 
(Monczka, 1998). Anderzijds blijkt uit de “concurrentiedriehoek theorie” van  Gelderman et al. (2013) 
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dat samenwerkingsverbanden in principe leunen op de transactiekostengedachte van de korte 
termijn en de intensieve samenwerking van de lange termijn. De korte termijn oriëntatie van 
inkopers in combinatie met ’leverage’ tactieken komt dan ook meermaals terug in het onderzoek. De 
betreffende leveranciers hadden in dit geval wel een lange termijn oriëntatie, hetgeen in  incident 
7.2 gevat wordt beschreven als:  “de partner wou partner zijn, maar de inkoper wilde de beste deal”. 
Anderzijds is er de opportunistische leverancier die geen lange termijnplannen heeft en vooral op 
korte termijn wil oogsten, zoals in incident 10.3 gezegd wordt: “we zagen hem als partner, maar hij 
vond dat hij te weinig verdiende”. Soms heeft de leverancier helemaal geen plannen omdat de klant 
niet meer in de strategie past “Misschien hebben wij wel het idee dat we een goede partner hebben 
en passen wij misschien wel helemaal niet in hun verkoopstrategie en leveren ze omdat we het 
vragen en moeten we verder niet zeuren” (incident 3.2). Duidelijk is dat in veel gevallen waarin sprake 
was van mismatch in termijnoriëntatie de relatie uiteindelijk niet meer te redden bleek, geheel in lijn 
met de bevindingen van Choi et al (2015) en El Rahman (2016).  Een mismatch van termijnoriëntatie 
is dus niet alleen dodelijk voor de partnership, maar zelfs een minder intensieve samenwerking blijkt 
vaak niet meer mogelijk. Opvallend is dat in alle cases waarin deze antecedent speelde sprake was 
van opportunisme categorie C, ’inkoper misbruikt machtpositie’. Deels is hier natuurlijk sprake van 
het in elkaar overgaan van oorzaak en gevolg, maar het is duidelijk dat wanneer sprake is van korte 
termijn oriëntatie van één van de partijen, die inkoper makkelijk vervalt in machtsmisbruik. 
Persoonlijke kwesties van de inkoper, vaak ontstaan door vertrouwensissues (SET) of frustratie (BRP),  
worden te vaak over de rug van de partnership uitgevochten. Persoonlijke issues, soms over een 
detail in de marge, zoals een vertegenwoordiger die als te onervaren wordt gezien (incident 10.3), 
vervallen tot een conflict waarbij de relatie serieuze schade oploopt of zelfs beëindigd wordt. Daarbij 
worden uitspraken gedaan  als “persoonlijke genoegdoening”  (incident 5.1 en 5.2) en “oog om oog, 
tand om tand” (incident 10.1).  Emotionele factoren als woede en wraak komen uit de TCE hoek. 
Emotioneel geraakte inkopers willen bewust schade aan de relatie toebrengen en verliezen daarbij 
het hogere belang van de strategische samenwerking uit het oog, zoals bijvoorbeeld de uitspraak  “Ik 
deed het voor mijn eigen genoegdoening” (incident 5.1)  illustreert.  
Een bezwaar van bonusstructuren voor inkopers is dat deze vaak gebaseerd zijn op korte termijn 
resultaten en daarmee in potentie opportunisme kunnen stimuleren. In dit onderzoek is echter 
slechts een enkele keer persoonlijk gewin als antecedent van opportunisme genoemd en dan ook 
nog als ondergeschikte factor. Persoonlijk gewin blijkt in dit onderzoek dus geen significante rol te 
spelen bij het ontstaan van opportunisme, in tegenstelling tot het onderzoek van John (1984). 
4.4.2 Social Exchange Theory (SET) 
Bij alle spontane gevallen van inkoper opportunisme vormen één of meer SET antecedenten 
aanleiding tot opportunisme van  de inkoper. Dat betekent dat de relatie blijkbaar voorafgaand aan 
het incident niet 100 procent in orde was. ‘Ontevredenheid met de relatie’ en ‘weinig vertrouwen’ 
werden het meest genoemd.  In de gevallen waar de relatie wel prima was werd het opportunisme in 
gang gezet door orders van hogerhand of door een plotselinge verslechtering van de prestaties van 
de leverancier. Het was reeds duidelijk dat ‘tevredenheid met de relatie’ negatief gerelateerd is met 
opportunisme (Villena et al., 2011; Wang et al., 2013), maar de resultaten van dit onderzoek wijzen 
er zelfs op dat inkopers uitsluitend vervallen tot opportunisme als ze niet tevreden zijn met de relatie 
of wanneer ze gedwongen worden door de interne organisatie.  
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 ‘Lage frequentie van contact’ is een uit de literatuur afkomstige antecedent (Hawkins et al., 2008; 
Wang et al., 2013) en deze is ook daadwerkelijk enkele keren aangetroffen. Nieuw toegevoegd is 
echter antecedent  ‘hoge frequentie van contact’. Een respondent (incident 1.2) irriteerde zich aan 
de vele bezoekjes van vertegenwoordigers en technici ‘via  de achterdeur’. Het leidde er toe dat de 
leverancier teveel kennis en informatie losweekte en mede daarom besloot de inkoper tot 
opportunistisch gedrag.  
Vertrouwen speelt een rol in de helft van de incidenten. Hoewel  uit meerdere onderzoeken blijkt dat 
vertrouwen een reducerend effect op opportunisme kan hebben is dit in geen enkel incident 
aangetroffen. Maar zoals eerder beschreven geeft de opzet van dit onderzoek geen volledig beeld op 
dit gebied. Wel tonen de incidenten aan dat zowel veel als weinig vertrouwen zeer krachtige 
antecedenten van opportunisme kunnen zijn. Wanneer ‘veel vertrouwen’ beschaamd wordt leidt dat 
in bijna alle gevallen tot een emotionele reactie van de inkoper, hetgeen meestal resulteert in woede 
en wraak, ofwel in de woorden van Ariño (2001) ”commission”. De relatie is vervolgens niet meer te 
redden, deze loopt veel schade op en wordt vaak beëindigd. Verder kan ‘veel vertrouwen’ een 
grensverleggend effect hebben. Een inkoper dacht dat hij wel weg zou komen met opportunisme 
omdat er immers een grote vertrouwensbasis was die wel een stootje kon hebben (incident 13.1). 
‘Weinig vertrouwen’ in de leverancier leidt vaak tot een lage tolerantiegrens en een emotionele 
reactie van de inkoper die meermaals verviel in wraakacties. De inkoper stuurt in alle gevallen aan op 
het einde van de samenwerking.  
Ook over het effect van kennisdeling is de wetenschap verdeeld.  Uit het literatuuronderzoek blijkt 
kennisdeling een stimulerend (Williamson, 1975) maar ook een remmend effect (Yam et al., 2015) op 
opportunisme te kunnen hebben. In dit onderzoek werd kennisdeling  slechts enkele keren genoemd 
als antecedent voor opportunisme.  De betreffende bedrijven zitten niet in de high-tech sector 
waardoor strategische samenwerkingsverbanden misschien wat minder intensief zijn en hebben de 
relaties veel kenmerken van een ‘partnership of convenience’ (Gelderman et al., 2013). Opvallend is 
dat kennis als waardevol wordt gezien door beide partijen en dat beiden hieraan trekken om de 
overhand te krijgen. Kennis bij de partner kan blijkbaar ook als bedreiging gezien worden. Kennis 
staat gelijk aan macht en verderop in dit rapport wordt beschreven dat inkopers graag macht naar 
zich toe trekken. In incident  11.2 wordt gesteld: “het is een leverancier, dus een derde en daar 
moeten we niet alles aan vertellen”. Wanneer de partner zoveel kennis heeft dat de inkoper 
afhankelijk is en geen alternatief heeft wordt om rationele redenen bewust niet opportunistisch 
gehandeld en daarmee blijkt dat kennisdeling ook een matigend effect op opportunisme kan hebben. 
Wellicht ligt in deze hoek de verklaring waar Yam et al. (2015) tevergeefs naar zochten. Kennis is 
blijkbaar niet zo duidelijk zuiver alleen een  SET antecedent. Uit de interviews blijkt dat het vooral 
een rol speelt als antecedent voor opportunisme als TCE- (waardecreatie) en RDT- (macht) variabele. 
Opvallend is dat in bijna alle gevallen waarin kennisdeling een rol speelde sprake was van veel SET 
antecedenten en de relatie dus in de basis niet optimaal was. 
De leveranciers in dit onderzoek waren meestal Nederlands en dat verklaart wellicht waarom 
cultuurverschillen nauwelijks genoemd worden in dit onderzoek.  
4.4.3 Resource Dependency Theory (RDT) 
Qua machtsbalans is in dit onderzoek in bijna alle gevallen sprake van gelijkwaardigheid of een licht 
voordeel voor de inkopende partij.  Een extreme vorm van eenzijdige macht kwam slechts één keer 
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voor. Niet vreemd dat er daarom slechts vijf gevallen van ‘locked-in’ partnership gevallen zijn 
geregistreerd. De sample bestaat dus voor verreweg het grootste deel uit samenwerkingsverbanden 
die gebaseerd zijn op gelijkwaardigheid. Dat verklaart wellicht waarom RDT antecedenten slechts in 
de helft van de incidenten een rol speelde. Opvallend daarbij is dat alle antecedenten uit de theorie 
minimaal één keer genoemd werden, maar geen enkel antecedent vaak genoeg om te voldoen aan 
de validiteitnorm. In de gevallen waar sprake is van een in lichte mate  machtige partij is ook maar in 
de helft van de gevallen sprake van RDT antecedenten. Maar bij  locked-in relaties daarentegen 
komen RDT  antecedenten in dit onderzoek beduidend vaker voor dan bij gelijkwaardige relaties, en 
dat is conform de theorie van Kraljic (1983). Blijkbaar stimuleert een hogere mate van 
afhankelijkheid het opportunisme van inkopers extra. 
Macht en afhankelijkheid zijn verweven begrippen, maar bepaald geen synoniemen.  Macht heeft 
onder andere te maken met de balans van wederzijdse afhankelijkheid. Een klant kan afhankelijk zijn 
van een leverancier, maar als de leverancier nog meer afhankelijk is van deze klant is toch de klant de 
machtigere partij. De conclusie van Hawkins et al. (2013) dat een sterke machtpositie van de inkoper 
wel “strong form” opportunisme stimuleert, maar niet ‘weak form’ wordt niet ondersteund door dit 
onderzoek. In zijn algemeenheid komt ‘weak form’ opportunisme in dit onderzoek slechts enkele 
keren voor, maar dat was dan juist wel bij incidenten waar de inkoper de machtige partij was. De 
theorie van John (1984), die stelt dat een dominante machtpositie van de leverancier positief 
gerelateerd is aan inkoper opportunisme, wordt bevestigd en dat geldt ook voor de theorie van 
Caniëls et al. (2010) omdat in alle gevallen de leverancier zijn machtpositie daadwerkelijk gebruikte.  
Volgens Mysen et al. (2011) is ‘afhankelijkheid’ positief gerelateerd aan opportunisme. Deze 
uitkomst  wordt bevestigd door dit onderzoek omdat duidelijk naar voren komt dat een lage 
afhankelijkheid de drempel tot opportunisme van de inkoper verlaagd. Uitspraken als “ik kom daar 
wel mee weg omdat ik machtig ben” (incident 9.1), “ik heb zo een ander” (incident 10.2) en “omdat 
ze ons heel graag wilden hebben heb ik het onderste uit de kan gehaald” (incident 13.2)  
onderschrijven dat.  Dit wordt gedeeltelijk verklaard worden door de relationele normen (Joshi et al., 
1997), zoals ook uit dit onderzoek blijkt, maar het lijkt er op dat ook de mate van afhankelijkheid een 
rol speelt.  
In situaties waar de inkoper wel afhankelijk was zijn bewijzen gevonden van zowel een stimulerend 
en een remmend effect op inkoper opportunisme. In de situatie van incident 10.1 is de inkoper 
afhankelijk omdat hij door centrale contracten gebonden is aan een bepaalde leverancier. De 
koppeling van centralisatie, formalisering en afhankelijkheid heeft bij de leverancier een bepaalde 
arrogantie opgewekt en bij de inkoper een persoonlijke aversie. De inkoper vecht een persoonlijke 
vete uit en daarom is hier sprake van ‘lage relationele normen’. Daarnaast zijn er gevallen waarin de 
inkoper zich bewust was van zijn afhankelijkheid en een rationele beslissing nam om niet 
opportunistisch te worden. “Uiteindelijk heb ik de broncode nodig, anders was ik er harder in 
gegaan” en “Ik bleef in gesprek omdat een rechtszaak geen oplossing was”(incident 8.1) zijn 
duidelijke voorbeelden van het remmende effect van hoge relationele normen op inkoper 
opportunisme. De theorie van Joshi et al.(1997) met betrekking tot afhankelijkheid en relationele 
normen wordt hier onderschreven. In beide gevallen was overigens sprake van een ‘locked-in’ 
situatie.  
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Tenslotte zijn er enkele gevallen aangetroffen waarbij de inkoper zich bewust was van zijn 
afhankelijkheid en maatregelen nam om deze te reduceren. “We wilden ze uit de strategic box halen” 
(incident 11.1) en “We realiseerden ons dat we afhankelijk waren en daarom hebben we maatregelen 
genomen”  (incident 13.3) zijn hier voorbeelden van.  
In zijn algemeenheid blijken veel inkopers moeite te hebben met de afhankelijkheid die hoort bij 
strategische leverancierrelatie en gebruiken ze hun macht om hieraan te ontkomen, niet alleen 
wanneer de machtsverhoudingen in hun nadeel zijn. 
4.4.4 Behavioral Research Perspective (BRP) 
Van de vier categorieën komt BRP komt het minst vaak voor en alleen ‘centralisatie’ haalt de 
validiteitnorm.  Directeuren/eigenaren trekken onderhandelingen van grote investeringen vaak naar 
zich toe.  Volgens verwachting hebben ze praktisch niet te maken met antecedenten uit  deze hoek 
omdat zij immers grotendeels hun eigen regels en protocollen maken, getuige een uitspraak als "Ik 
mag op mijn gevoel reageren, er is geen regel" (incident 7.1).  
Verder is het van belang dat bijna alle respondenten die geen directeur/eigenaar zijn in minstens één 
van zijn of haar anekdotes BRP antecedenten gebruikt om in elk geval een deel van de 
verantwoordelijkheid van het eigen opportunisme af te schuiven op regels, protocollen en 
coördinatie. Uitspraken als “We krijgen de regels van hogerhand opgelegd” (incident 12.2), “Iedereen 
begon zich ermee te bemoeien” (incident 13.3) en “Het zijn strikte regels die in de praktijk niet 
werken” (incident 5.2) zijn typische voorbeelden hiervan.  Ook het via het SET antecedent ‘lage 
corporate ethical values’ schuiven meerdere inkopers een stuk verantwoordelijkheid af middels 
bijvoorbeeld een uitspraak als “Soms ging ik mee in de botte bijl techniek hoewel het niet mijn ding 
is” (incident 9.3) en "schrikbewind, niemand durfde iets te zeggen" (incident 4.1).  
Formalisering speelde in slechts een paar incidenten een cruciale rol en ze zijn te scheiden in twee 
categorieën. Allereerst zijn er de strikte protocollen en regels met hiaten. Inkopers worden gehouden 
aan een protocol waarop streng toezicht en controle is. Maar de protocollen dekken niet alles en de 
inkopers worden vervolgens juist creatief bij het vinden van mazen in de regelgeving, conform 
theorie van John (1984) die stelt dat teveel controle en bureaucratie leidt tot frustratie en vervolgens 
tot opportunisme. Op de mazen in de regelgeving is vaak geen toezicht en controle en heeft de 
inkoper de vrije hand. Een inkoper (incident 9.2) verklaarde dan ook  “Als ik mijn budgetten voor 
elkaar had creëerde ik grotere speelruimte waarin ik de vrije hand had”. Een ander (incident 5.2) 
haalde zijn gram op zijn partner door ongemerkt prijzen te manipuleren.  Daarnaast is een situatie 
aangetroffen waarbij technici weigeren kennis te delen met een partner hoewel ze daar expliciet 
opdracht toe kregen van het management.  “Het is een leverancier dus een derde en daar moeten we 
niet alles aan vertellen”.  Ze rechtvaardigen dit gedrag door zich te verschuilen achter een protocol 
dat dateert uit een andere tijd en context. De technici zijn bang dat “Ze met de kennis naar huis gaan 
en er hun voordeel mee doen”. (incident 11.2).  
Nergens in dit onderzoek blijkt dat BRP aspecten een reducerend effect op opportunisme hebben, 
terwijl governance structuren toch mede ingesteld zijn om opportunisme tegen te gaan (Crosno et 
al., 2008).  
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5 Conclusies, discussie en aanbevelingen 
Allereerst wordt in dit hoofdstuk antwoord gegeven op de deelvragen en de onderzoeksvraag. 
Vervolgens wordt in de ‘discussie’ kritisch teruggekeken op het onderzoek, om af te sluiten met 
aanbevelingen voor de praktijk en verder onderzoek.  
5.1 Conclusies 
In het begin van dit verslag zijn een vijftal deelvragen gesteld waarvan de antwoorden geleidelijk 
zouden moeten leiden tot beantwoording van de probleemstelling van dit onderzoek. Hieronder 
worden deze deelvragen nogmaals benoemd en beantwoord, om te eindigen met een compact 
antwoord op de onderzoeksvraag. 
Wat is een strategische leveranciersrelatie? 
Ontleedt aan de definitie van Monczka (1998) wordt in dit onderzoek onder strategische 
leveranciersrelaties verstaan: Lange termijn samenwerkingsverbanden, ontwikkeld om strategische 
en operationele mogelijkheden van individuele bedrijven te verbeteren en substantiële duurzame 
voordelen te realiseren. De resultante van de samenwerking is groter dan de som van de individuele 
bedrijven en de samenwerking is gebaseerd op integratie en waardecreatie. Binnen deze 
samenwerking moeten individuele bedrijven een balans zien te vinden tussen de transactiekosten-
gedachte van de korte termijn en intensieve samenwerking op lange termijn. In de matrix van Kraljic 
(1983) bevinden de betreffende leveranciers zich in het ‘strategic’ kwadrant. Het is voor dit 
onderzoek relevant om te vermelden dat zowel de bedrijven van de geïnterviewde inkopers alsmede 
de betreffende leveranciers allen industriële bedrijven betreffen, maar zeer nadrukkelijk niet uit de  
high-tech sector. De inkopers waren allen werkzaam bij een in Nederland gevestigd bedrijf en een 
minderheid van de leveranciers was in het buitenland gevestigd, maar wel allen in Europa. 
Wat is opportunistisch gedrag van inkopers? 
In zijn algemeenheid wordt bij opportunisme ingezet op korte termijn gewin ondanks de mogelijke 
schadelijke gevolgen op langere termijn. Uit het literatuuronderzoek zijn 16 mogelijke uitingen van 
opportunisme gedefinieerd (tabel 1). In het empirisch onderzoek zijn 11 van de uitingen ook 
daadwerkelijk geconstateerd (bijlage 5) en zijn er 2 nieuwe toegevoegd, namelijk ‘machtsmisbruik 
middels druk uitoefenen’ en ‘leverage tactiek met partner’. Tijdens de analyse (zie bijlage4:  audit 
trail en bijlage 5: empirische data uit interviews) zijn ze samengevoegd tot drie categorieën: 
A) De inkoper houdt zich niet aan afspraken 
B) De inkoper liegt en bedriegt 
C) De inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
 
Gelukkig is opportunisme in deze context geen alledaags verschijnsel. Een aantal benaderde inkopers 
konden zich geen enkel voorval herinneren en van diegenen die er wel bekend mee waren, kon meer 
dan de helft minder dan drie incidenten beschrijven over een periode van meer dan tien jaren. 
Welk opportunistisch gedrag vertonen inkopers binnen strategische leveranciersrelaties?  
Uit dit onderzoek blijkt dat inkoper opportunisme binnen strategische leverancierrelaties in alle 
gevallen bestaat uit machtsmisbruik, meestal in combinatie met liegen/bedriegen en/of zich niet aan 
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afspraken houden. De opportunistische gedraging vertonen opvallend vaak overeenkomsten met 
gedrag dat past bij ‘leverage’ leveranciers in de matrix van Kraljic (1983), ofwel het uitspelen van de 
machtpositie van de inkoper, maar dan met leveranciers die in het ‘strategic’ kwadrant zitten. In een 
aantal gevallen was het zelfs de bedoeling om de leverancier van het ‘strategic’ naar het ‘leverage’ 
kwadrant te verplaatsen. Meestal betreft opportunisme een individuele actie van een inkoper (= 
deviant personal opportunism), maar in veel gevallen wordt het van boven in de hiërarchie gestuurd 
of is het zelfs onderdeel van de bedrijfscultuur (= rogue firm opportunism). 
Wat zijn de antecedenten van opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische 
leverancierrelaties?  
In zijn algemeenheid kan uit het onderzoek geconcludeerd worden dat TCE en SET factoren in 
praktisch alle incidenten een rol spelen. Er liggen dus nagenoeg altijd economische motieven en 
relationele onvrede ten grondslag aan inkoper opportunisme. RDT en BRP antecedenten spelen in 
ongeveer de helft van de incidenten een rol. Verder tekenen zich een aantal duidelijke patronen af. 
Zo voelen inkopers zich vaak maar beperkt verantwoordelijk voor hun eigen gedrag. Instructies van 
hogerhand, onwerkbare protocollen, bedrijfscultuur en druk op korte termijn resultaten zijn 
veelgehoorde excuses. Daarnaast blijkt opportunisme vaak een bewuste keuze nadat inkopers een 
inschatting hebben gemaakt van de eventuele risico’s. Tenslotte vervallen inkopers vaak in 
machtspelletjes die horen bij ‘leverage’ leveranciers en niet bij strategische samenwerkings-
verbanden. Het uitspelen van macht lijkt ingekapseld te zijn in het systeem van de inkoper en wordt 










Figuur 6: Geconstateerde antecedenten van zelfverklaard inkoper-opportunisme 
Met betrekking tot de vier categorieën van antecedenten van opportunisme (TCE/SET/BRP/RDT) kan 
geconcludeerd worden dat ze allen een rol spelen bij het ontstaan van inkoperopportunisme, maar 
ook met elkaar verweven zijn en een modererend effect kunnen hebben. Voorbeelden hiervan zijn 
de combinaties  ‘afhankelijkheid (RDT) -relationele normen (SET)’ en ‘kennisdeling (SET) -
afhankelijkheid (RDT)’.  Er zijn dus geen duidelijke scheidslijnen tussen de categorieën, zoals in figuur 
6 schematisch weergegeven. 
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Wat zijn gevolgen van opportunisme binnen een samenwerkingsverband? 
Uit geen enkel incident bleek een positief gevolg voor de relatie op lange termijn. In het beste geval 
dacht de inkoper dat zijn gedrag geen gevolgen heeft gehad, maar het is onzeker of dat vanuit zijn of 
haar positie altijd in te schatten was. In verreweg de meeste gevallen had het opportunisme 
schadelijke gevolgen voor de relatie, zoals daar bijvoorbeeld zijn onzekerheid, conflict, destabilisatie 
en afbreuk van vertrouwen. Niet zelden is de relatie beëindigd maar nog vaker zodanig beschadigd 
dat van een strategische samenwerking geen sprake meer kon zijn.  
Nu de deelvragen zijn beantwoord kan antwoord gegeven worden op de centrale onderzoeksvraag 
van dit onderzoek:  
"Welke rol speelt opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische leveranciersrelaties?" 
 
Gezien het feit dat een aantal benaderde inkopers geen enkele ervaring had met opportunisme en 
dat de helft van de respondenten zich minder dan drie incidenten konden herinneren lijkt het er op 
dat inkoper opportunisme binnen strategische leverancierrelaties niet op grote schaal plaats vindt. 
Wanneer inkopers echter opportunistisch gedrag vertonen leidt dat in veel gevallen tot ernstige 
relatieschade en vaak zelfs tot het verbreken van de relatie of voorzetting in een lagere intensiteit. 
Niets wijst er op dat inkoper opportunisme ook een positieve bijdrage kan leveren aan de lange 
termijnrelatie en daarmee mag geconcludeerd worden dat het schadelijk en ongewenst is. Uit 
meerdere interviews blijkt echter dat de inkoper vaak niet alleen verantwoordelijk is voor zijn 
opportunistisch gedrag. Regelmatig acteren inkopers op expliciete instructie van hun superieuren of 
voelen ze zich gedwongen door druk op korte termijn resultaten of onwerkbare procedures en 
protocollen. Daarnaast komt het ook voor dat de leverancier als eerste opportunistisch gedrag 
vertoont en dat de inkoper met gelijke munt terugbetaalt. Waarschijnlijk wordt in dit geval de 
grootste schade door de leverancier veroorzaakt. Tenslotte blijkt uit het onderzoek dat inkopers 
alleen tot opportunisme besluiten als er al vooraf onvrede was over de relatie. Het is dus 
onwaarschijnlijk dat de relatie optimaal zou zijn blijven renderen zelfs wanneer de inkoper niet was 
overgegaan tot opportunisme.  
5.2 Discussie 
Dit betreft een kwalitatief onderzoek en daarmee heeft het beperkte empirische waarde. Het doel 
ligt in het vinden van structuur en samenhang van bekende en eventuele nieuwe antecedenten, 
uitingen en gevolgen van inkoper opportunisme binnen strategische leverancierrelaties en de 
resultaten kunnen eventueel dienen als basis voor verder kwantitatief onderzoek.  
Hoewel het niet meeviel om respondenten te vinden mag geconcludeerd worden dat binnen de 29 
relevante ‘critical incidents’ sprake was van verzadiging (zie 4.1). De meerwaarde van extra 
interviews zou dan waarschijnlijk ook minimaal geweest zijn. Qua samenstelling was de groep 
geïnterviewden breed en divers en ze voldeden allen aan de vooraf gestelde criteria. Alle 
geïnterviewden leken goed voorbereid en openhartig te spreken en als een critical incident niet aan 
de norm voldeed werd het uitgesloten bij het verdere onderzoek. De respondenten kregen binnen 
enkele dagen de uitgewerkte notulen toegestuurd en hadden de mogelijkheid te reageren of op 
zaken terug te komen. Van deze optie is twee keer gebruik gemaakt en de aangepaste versies zijn 
gebruikt in het onderzoek. Anonimiteit is vooraf toegezegd en ook verwezenlijkt.  
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Bij kwalitatieve onderzoeken is validiteit een punt van aandacht. In dit specifieke geval zijn de 
interviews de enige bron van data, afgenomen door een solistische onderzoeker. Alle mogelijke 
maatregelen ter borging van validiteit zijn genomen zoals in 3.5 beschreven, maar er blijven een 
aantal mogelijke zwakke plekken over. Hoewel uit het literatuuronderzoek een brede verzameling 
van antecedenten met sluitende definities is verzameld kan de mogelijkheid tot subjectiviteit bij de 
onderzoeker niet 100% uitgesloten worden. Ook “members check” kan dit niet helemaal voorkomen. 
Verder werd een beroep gedaan op het geheugen van respondenten en gingen de critical incidents 
tot 13 jaren terug. In hoeverre zijn details vergeten of vervaagd? Vooraf is de respondenten gevraagd 
juist alledaagse voorvallen weer te geven, maar het is niet uit te sluiten dat toch een aantal ‘sterke 
verhalen’ verteld zijn. Deze zouden op bepaalde vlakken kunnen afwijken van de alledaagse en 
minder extreme gevallen.   
Veel antecedenten en uitingen van opportunisme die uit het literatuuronderzoek gekomen zijn 
worden in de interviews niet genoemd. Dat laat zich waarschijnlijk deels verklaren door het feit dat 
deze vaak afkomstig zijn uit onderzoeken waarin niet de ‘opportunist’ zelf de respondent was, maar 
juist zijn slachtoffer. Het lijkt er op dat iemand van zichzelf niet makkelijk zegt dat hij liegt of oneerlijk 
is, maar mildere bewoordingen kiest als ‘misleiding’ en ‘terugkomen op eerdere afspraken’. Kortom 
er zit nogal wat oplap en ruimte voor eigen interpretatie in de opportunisme uitingen uit het 
literatuuronderzoek. Verder zijn een aantal antecedenten als ‘blinde vlekken’, ‘overmatig 
zelfvertrouwen’ en ‘etnocentrisme’ moeilijk te herkennen en erkennen door respondenten als het 
over zichzelf gaat.  
De opzet van het onderzoek en de onderzoeksmethode CIT  lenen zich zeer beperkt voor het 
onderzoeken van het matigende effect van antecedenten. De context  is immers altijd een incident 
waarin opportunisme speelt. Binnen deze context is bij ieder interview expliciet gevraagd naar het 
matigende effect, maar het is inherent aan de onderzoeksopzet dat vooral opportunisme 
stimulerende antecedenten gevonden zijn. Wanneer een matigend effect dus niet of nauwelijks 
aangetroffen wordt is daarmee de relevantie zeker niet weerlegd.  
Eerdere onderzoeken gingen vooral over specifieke antecedenten-, uitingen- of gevolgen- van 
opportunisme (zie bijlage 6). Dit onderzoek splitst zich toe zelfverklaard inkoperopportunisme binnen 
de Nederlandse industrie en tracht een zo compleet mogelijk beeld te krijgen van de beweegredenen 
van de inkoper en uitingen en gevolgen van het opportunisme. Aanvankelijk is geprobeerd om vooral 
inzicht te krijgen in antecedenten van zelfverklaard inkoper-opportunisme, maar al snel bleek dat dit 
onmogelijk is zonder bredere oriëntatie van uitingen en gevolgen van dit gedrag. Dat maakt dat de 
uiteindelijke onderzoeksvraag breder is geworden, maar daarmee wel de totale lading van het 
onderzoek dekt. 
Uit het literatuuronderzoek bleek dat met betrekking tot een vijftal mogelijke antecedenten van 
opportunisme geen eenduidige en zelfs tegenstrijdige conclusies zijn getrokken in eerdere 
onderzoeken. De 'theoretical expectations' en 'empirical observations' worden hieronder 
weergegeven. De onderzoeksresultaten bevestigen in een aantal gevallen bestaande theorieën en 
geven soms mogelijke verklaringen voor tegenstrijdigheden.  
Termijnoriëntatie: Hawkins et al.(2008) hebben geconcludeerd dat er een positief verband bestaat 
tussen lengte van een contract en inkoper opportunisme, maar Kang et al. (2016) stellen juist dat 
lange termijn oriëntatie van de inkoper zijn opportunisme afremt en dat druk op korte termijn 
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resultaten aanzet tot opportunisme. In dit onderzoek is bij geen enkel incident een matigend effect 
van termijn oriëntatie aangetroffen, maar dat kan verklaard worden door de aard van het onderzoek. 
Wel zijn situaties aangetroffen waarbij ofwel de inkoper dan wel de leverancier vooral een korte 
termijn oriëntatie hadden, met andere woorden een mismatch in termijn oriëntatie. In al deze 
gevallen bleek de strategische samenwerking  geen stand te houden en meestal werd de 
samenwerking volledig verbroken. In alle gevallen waarin sprake was van een mismatch verviel de 
inkoper in machtsmisbruik. De conclusie is dus dat een mismatch in termijn oriëntatie een sterke 
antecedent is voor inkoper opportunisme. Dat ligt enigszins in het verlengde van de conclusie van 
Kang et al. (2016), maar weerlegt geenszins de bevindingen van Hawkins et al.(2008). 
Vertrouwen: In zijn algemeenheid zou vertrouwen opportunisme reduceren (Hawkins et al., 2008), 
maar veel vertrouwen en weinig vertrouwen zouden volgens meerdere onderzoeken opportunisme 
juist stimuleren. In dit onderzoek, waar bij in de helft van de incidenten ‘vertrouwen’  een rol 
speelde, is in geen enkel geval een reducerend effect van vertrouwen op inkoper opportunisme 
aangetroffen, maar ook dat kan verklaard worden door de aard van het onderzoek. Uit het 
onderzoek blijkt dat wanneer een inkoper veel vertrouwen in een leverancier heeft dat vervolgens 
beschaamd wordt dat dit in alle gevallen tot een emotionele reactie van de inkoper leidt. Meestal 
gevolgd door woede en wraak waardoor de relatie niet meer te redden is en in het beste geval met 
een lagere intensiteit voortgezet wordt. Wanneer er sprake was van weinig vertrouwen van de 
inkoper had deze vaak een lage tolerantiegrens en verviel hij makkelijk in een emotionele reactie en 
wraak en stuurde hij vervolgens aan op het verbreken van de relatie. In een enkel geval dacht een 
inkoper dat de grote vertrouwensbasis sterk genoeg was en hij daarom wel weg zou komen met zijn 
opportunistisch gedrag.  Voorzichtige conclusie is dus dat vertrouwen een fundamentele bouwsteen 
van een strategisch samenwerkingsverband is. Duidelijk is dat het beschamen van vertrouwen 
opportunisme extreem stimuleert en dat veel en weinig vertrouwen soms aanleiding kunnen zijn 
voor inkoper opportunisme.  
Kennisdeling: Williamson (1975) heeft bewezen dat kennisdeling opportunisme stimuleert, maar Yam 
et al. (2015) hebben het tegenovergestelde gevonden, zonder sluitende verklaring.  Kennisdeling 
wordt in slechts enkele incidenten van dit onderzoek genoemd als antecedent van opportunisme, 
conform conclusie van Williamson (1975). Een enkele keer werd een inkoper geremd in zijn 
opportunisme omdat hij afhankelijk was van de leverancier en daarom om rationele redenen af zag 
van opportunistisch gedrag. Wellicht ligt de verklaring die Yam et al. (2015) zochten in de combinatie 
van kennisdeling en afhankelijkheid. In incidenten waarin kennisdeling een rol speelde was relatief 
veel sprake van SET- en juist weinig  TCE-antecedenten. De relatie was dus niet bijzonder goed, en de 
inkopers werden niet extreem gedreven door economische motieven. 
Afhankelijkheid: Uit eerder onderzoek blijkt dat afhankelijkheid zowel een negatieve (Crosno et al., 
2008) als een positieve (Mysen et al., 2011) relatie met opportunisme kan hebben. Joshi et al.(1997) 
wijzen op de modererende rol van relationele normen. Uit het onderzoek blijkt meermaals dat een 
lage afhankelijkheid inkoper opportunisme stimuleert. Bij hoge afhankelijkheid worden de resultaten 
van Joshi et al. (1997) bevestigd: afhankelijkheid in combinatie met lage relationele normen 
stimuleren inkoper opportunisme, en voor hoge relationele normen blijkt het tegenovergestelde.  
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Formalisering: In het onderzoek is op twee manieren ondersteuning gevonden voor conclusies van 
John (1984) die stelt dat formalisering kan leiden tot opportunisme. Enerzijds raken inkopers 
gefrustreerd door teveel regels en gaan vervolgens mazen in de regelgeving en controle gebruiken 
voor opportunistisch gedrag. Anderzijds verschuilen ze zich achter regels om hun opportunisme te 
rechtvaardigen. Maar er zijn ook indirecte aanwijzingen dat formalisering een remmende werking op 
inkoper opportunisme kan hebben, conform conclusies van Crosno et al. (2008) en Dwyer et al. 
(1987). Directeuren en eigenaren blijken makkelijk in opportunisme te vervallen omdat ze zich niet 
aan regels en protocollen moeten houden.  
Recent onderzoek van Brooks&Fritzon (2016) laat zien dat 21 procent van de supply chain managers 
psychopathisch gedrag vertoont zoals onoprechtheid, gebrek aan empathie of spijt, egocentrisme en 
het vermogen om tegelijkertijd charmant en oppervlakkig te kunnen zijn. De auteur stelt dat deze 
personen meedogenloos kunnen zijn en kil, klinisch en gecalculeerd te werk gaan. In zijn 
algemeenheid vertoont slechts 1 procent van de mensen deze eigenschappen en het hoge 
percentage van 21 procent komt alleen voor bij gedetineerde criminelen.  Volgens Brooks zouden  
deze persoonlijkheidskenmerken er aan bijdragen dat deze individuen op korte termijn succes 
hebben en klimmen op de sociale lader, maar op lange termijn leiden ze juist tot hun ondergang. 
Daarmee vertoont het gelijkenissen met de algemene definitie van opportunisme. 
Persoonlijkheidskenmerken maakten geen deel uit van het onderzoek omdat de onderzoeksmethode 
CIT hiervoor niet geschikt is, maar ze zouden bij kunnen dragen aan opportunistische gedragingen 
van inkopers. In lijn met Brook (2016) komt het  berekenende gedrag van inkopers komt ook terug in 
dit onderzoek, maar de gecontateerde  impulsieve emotionele reacties staat er haaks op.  
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Als bedrijven besloten hebben dat strategische samenwerkingsverbanden met leveranciers 
noodzakelijk en opportuun zijn dan is het tevens noodzakelijk om maatregelen nemen om 
opportunisme te voorkomen, herkennen en bestrijden. Uit het onderzoek blijkt dat governance 
structuren juist vaak inkoper opportunisme stimuleren, terwijl ze vooral het tegenovergestelde 
beogen. Te vaak schuiven inkopers een gedeelte van de verantwoordelijkheid van hun opportunisme 
af op regelgeving, bedrijfscultuur en druk op korte termijn resultaten. Betere regels, toezicht en 
handhaving  zouden dit kunnen verbeteren. Een gedragsetiquette voor omgang met leveranciers lijkt 
zinvol.  
Persoonlijke kwesties (‘deviant personal‘ opportunisme) van inkopers kunnen ernstige relatieschade 
aanrichten, maar als de basis van de samenwerking goed is en in een zo vroeg mogelijk stadium 
adequate maatregelen genomen worden door beide partijen, zou het wederzijdse krediet groot 
genoeg moeten zijn om dit soort hobbels te overwinnen. Er zijn zelfs bewijzen dat onder bepaalde 
omstandigheden conflicten juist positief kunnen uitpakken voor de samenwerking (Skarmeas, 2005). 
Vertrouwen blijkt een zeer krachtige antecedent voor opportunisme. Inkopers zijn blijkbaar vatbaar 
voor persoonlijke negatieve emotionele betrokkenheid als het om vertrouwensissues gaat en hebben 
vervolgens behoefte aan wraak. Negatieve emotionele betrokkenheid zet de inkoper bijna altijd aan 
tot het verbreken van de samenwerking. Het is zeer de vraag of een persoonlijk incident een valide 
reden is voor een bedrijf om een waardevolle partnership te verbreken.  Als bedrijven daarom 
langdurige partnership relaties met leveranciers willen doen ze er goed aan te borgen dat inkopers 
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een relatie opbouwen die een zakelijk fundament heeft. Op het moment dat de emotionele band te 
groot wordt is het in het belang van de partnership raadzaam om inkopers te gaan rouleren.  
Inkopers die met ‘partners’ werken vereisen andere profielen en karaktereigenschappen dan 
inkopers in bijvoorbeeld het ‘leverage’ of ‘non-critical kwadrant’.  In strategische samenwerkings-
verbanden is opportunisme doorgaans zeer schadelijk voor de lange termijn. Een ‘partner-inkoper’ 
moet daarom voldoende emotionele stabiliteit hebben en een relatiebemiddelaar zijn. Hij moet een 
lange termijn visie hebben, communicatief vaardig zijn en goed integreren binnen zijn eigen bedrijf. 
Een ‘leverage inkoper’ daarentegen is  een straatvechter die vooral voor korte termijngewin gaat en 
vaak van leverancier wisselt. Opportunisme is hier de norm. Is het reëel te denken dat één individu 
tegelijkertijd kan excelleren in beide situaties? Functiescheiding naar strategisch- en tactisch- 
inkopen kan in dit geval de kwaliteit van inkoop verbeteren. Omdat inkopers vaak weinig partner 
leveranciers hebben speelt onervarenheid leveranciers ook een rol. Een goede voorlichting en 
training zou daar aan bij kunnen dragen. 
Uit de literatuur is reeds gebleken dat een lage frequentie van contact bij kan dragen aan inkoper 
opportunisme. Uit dit onderzoek blijkt dat onder bepaalde omstandigheden hetzelfde geldt voor een 
te hoge frequentie. Het lijkt voor beide partijen belangrijk om het aantal contacten goed af te wegen.  
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Bovengenoemde onderzoeksresultaten missen in zijn algemeenheid kwantitatieve verankering en  
daarom is nader kwantitatief onderzoek zeker aan te bevelen.  Het onderzoek heeft een aantal 
beperkingen die een alomvattend beeld m.b.t. de rol van opportunisme in strategische 
leverancierrelaties in de weg staan.  De focus van dit onderzoek is gericht op situaties waarin 
opportunisme gespeeld heeft en dan met name op de variabelen die hieraan  bijgedragen hebben. 
Maar er zijn natuurlijk ook factoren die juist een remmende werking op inkoper opportunisme 
hebben. Verder kwantitatief onderzoek is nodig om het inzicht te verhogen en één en ander te 
verankeren in de wetenschap. Met deze kennis kunnen beteren maatregelen ter preventie en 
bestrijding van inkoper opportunisme bepaald worden. 
Dit onderzoek spitst zich toe op inkopers in een industriële omgeving in Nederland en de frequentie 
van inkoper opportunisme lijkt daar vrij laag te zijn. Hoewel dit nader bepaald dient te worden met 
kwantitatief onderzoek is het waarschijnlijk dat binnen de diverse branches verschillende normen en 
waarden heersen. In het recente verleden hebben veel gevallen van fraude in de bouw het landelijke 
nieuws gehaald en respondent nummer zes beweert dat zijn ervaringen met ziekenhuis-inkopers nog 
slechter zijn. Verder onderzoek naar deze verschillen per branche, kwantitatief en kwalitatief, zal 
leiden tot een beter inzicht in het fenomeen ‘inkoper opportunisme’.  
Ook zijn in dit onderzoek een aantal verrassende ontdekkingen gedaan. Zo blijkt ‘persoonlijk gewin’ 
nauwelijks een rol te spelen  en dat staat haaks op de conclusies van John (1984). Ook met 
betrekking tot de conclusies van Hawkins et al. (2013) dat een sterke machtpositie van de inkoper 
geen ‘weak form’ opportunisme veroorzaakt blijkt uit dit onderzoek het tegenovergestelde. Primair is 
meer kwalitatief onderzoek nodig om de aard van de relaties bloot te leggen.  
Tenslotte zijn een aantal nieuwe ontdekkingen gedaan die uitbreiding van de empirische basis 
middels kwantitatief onderzoek behoeven. Zo is er de conclusie dat ‘de mate van afhankelijkheid’ 
 
- 40 - 
 
een modererend effect heeft op ‘afhankelijkheid’ en ‘relationele normen’. Verder is er het matigende 
effect van ‘afhankelijkheid’ op opportunisme dat ontstaat door kennisdeling. Deze nieuwe 
bevindingen kunnen een inspiratiebron voor verder onderzoek vormen. 
Andere opvallende conclusies betroffen de extreme mate waarin ‘onzekerheid’ en 
‘vertrouwensbreuk’ leiden tot opportunisme. Op zich is ruimschoots onderzoek gedaan naar deze 
twee antecedenten opportunisme, maar verder kwantitatief onderzoek lijkt nodig om de impact van 
deze factoren op het gedrag van de inkoper te nuanceren. Tenslotte is gedurende het onderzoek 
‘hoge frequentie van contact’ als  antecedent van inkoper opportunisme toegevoegd.  Tijdens het 
literatuuronderzoek is deze nergens aan het licht gekomen. Nieuw kwantitatief onderzoek is nodig 
om een breder inzicht in de rol van ‘contactfrequentie’ te verkrijgen. 
Onderzoek naar de persoonlijkheidseigenschappen op basis van de verontrustende conclusies van 
Brooks (2016) lijkt noodzakelijk. In hoeverre zijn supply chain medewerkers in daadwerkelijk 
psychopaten en waarom. Wellicht kan dergelijk onderzoeken uitgevoerd worden vanuit de 
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Bijlage 1: Voorinformatie voor respondenten 
Allereerst hartelijk dank voor uw medewerking aan mijn onderzoek in het kader van mijn master-
scriptie. Ik wil u interviewen over een fenomeen dat mij als inkoper fascineert en waarmee u 
beroepshalve waarschijnlijk wel eens mee te maken heeft gehad, namelijk de balans tussen lange 
termijn relaties met partner leveranciers en verleidingen van de korte termijn.  Concreet gaat mijn 
onderzoek over opportunistisch gedrag van inkopers binnen strategische leverancier relaties in de 
Nederlandse industrie. Allereerst een paar definities: 
Opportunisme: bewuste keuzes in eigenbelang met boosaardige intenties  en ten koste van de 
partner. Opportunisme binnen dit kader heeft vele verschijningsvormen, uiteenlopend van strafbare 
feiten zoals contractbreuk tot passieve vormen als het achterhouden van informatie. Veel 
voorkomende uitingen zijn bijvoorbeeld gebruik maken van mazen in afspraken, ontwijken van 
afspraken en oneerlijkheid. Alles in korte termijn eigenbelang wat in potentie schade aan de lange 
termijn relatie kan veroorzaken. 
Strategische leverancierrelaties: lange termijn samenwerkingsverbanden, ontwikkeld om 
strategische en operationele mogelijkheden van de individuele bedrijven te verbeteren en substantiële 
duurzame voordelen te realiseren. De belangrijkste voordelen  van deze samenwerkingsverbanden 
zijn supply chain synchronisatie,  verlaging van kosten, verbetering van kwaliteit en doorlooptijd en 
een versterkte concurrentiepositie. In termen van de Kraljic matrix komt deze samenwerkingsvorm 
voor in het kwadrant “strategic”, ofwel een wederzijdse afhankelijkheid gecombineerd met een 
substantiële omzet. 
Een bepaalde mate van opportunisme kan soms juist erg professioneel zijn, bijvoorbeeld in het 
“leverage”-kwadrant van de Kraljic matrix. Dus bij leveranciers die eenvoudig te vervangen zijn maar 
die toch een grote omzet hebben. Van een goed inkoper wordt verwacht dat u deze leveranciers 
tegen elkaar uitspeelt om, vooral op korte termijn, optimale condities te bedingen. 
 
Figuur 1: Kraljic matrix met strategische aanbevelingen  
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Ik wil u vragen ter voorbereiding op het interview na te denken over de volgende vragen: 
1. Kunt u zich een paar situaties herinneren waarbij inkopers opportunistisch gedrag binnen 
strategische leverancierrelaties vertoonden? Het is niet perse noodzakelijk dat u zelf de 
inkoper in kwestie was, zolang u maar op de hoogte bent van de details. Liefst zou ik drie 
“anekdotes” van u willen horen, maar met één ben ik ook al blij. 
2. Kunt u het specifieke opportunistische gedrag van iedere anekdote beschrijven? 
3. Wat waren uiteindelijk de gevolgen van het opportunistische gedrag? 
4. De belangrijkste vraag: Wat heeft u of de ander destijds bewogen te kiezen voor 
opportunisme? 
 
Ik realiseer me dat dit een gevoelig  onderwerp is en dat u wellicht niet trots bent op dit gedrag in 
het verleden, maar uw bijdrage heeft alleen waarde voor mijn onderzoek als u openhartig en 
gedetailleerd kunt zijn. Daarom zeg ik u toe dat u volledig anoniem zult blijven en dat namen van 
leveranciers, werkgevers en andere betrokkenen gefingeerd zullen worden. 
Het protocol schrijft voor dat ik uw verhaal opneem en letterlijk uitschrijf (anoniem en met 
gefingeerde namen dus). Na 10 tot 20 interviews ga ik alle verhalen coderen, analyseren , conclusies 
trekken en mijn scriptie afronden. 
De onderzoeksmethode die ik gebruik staat in de wetenschap bekend als de “Critical Incident 
Technique”. Het is daarbij de bedoeling dat ik vooral uw verhaal laat doen en alleen op specifieke 
momenten toelichting vraag. Ik ga u dus geen vragenlijst voorleggen en evenmin ga ik vooraf veel 
details geven over mogelijke antwoorden.  
Behalve mijn dank kan ik u eventueel een digitale kopie van mijn scriptie toezeggen nadat deze is 
afgerond. Wellicht levert het u, net als mij, nieuwe inzichten  in de complexe rol van een inkoper 
binnen een partnership relatie. 
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Bijlage 2: Coderingsoverzicht interviews 
Hieronder is een overzicht van alle variabelen weergegeven. De schuingedrukte variabelen zijn 
gedurende de interviews toegevoegd (zie bijlage 4:  audit trail). De antecedenten waarvan de code in 
de eerste kolom eindigt met een letter zijn subverdelingen die horen bij het bovenstaande 
antecedent (bijvoorbeeld A14: Onzekerheid) 
opportunismevorm 
S1 Blatant vs Lawful  
S2 Strong vs Weak  
S3 Objective vs Perceived 
S4 Active vs Passive  
S5 Rogue firm vs deviant personal 
S6 Ex-ante vs Ex-post 
 
Uiting van opportunisme 
U1 Achterhouden van informatie 




U6 Data manipulatie 
U7 Diefstal 
U8 Liegen 
U9 Mazen in contracten misbruiken 
U10 Misleiding 
U11 Niet nakomen van afspraken 
U12 Oneerlijkheid 
U13 Onfatsoenlijk gedrag  
U14 Ontwijken van afspraken 
U15 Terugkomen op eerdere afspraken 
U16 Valse beloftes 
U17 Weigering tot aanpassing 
U18 Machtsmisbruik middels druk uitoefenen 
U19 "Leverage" tactiek met "partner" 
 
Machtbalans 
M1 macht ligt volledig bij leverancier 
M2 macht ligt vooral bij de leverancier 
M3 beide partijen zijn gelijkwaardig 
M4 macht ligt vooral bij de klant 
M5 macht ligt volledig bij de klant 
 
soort partnership 
S1 Gelijkwaardig  
S2 Locked-in 
 




A1 investeringen  (-) en (+) 
A2 weinig beëindigingskosten  
A3 druk op korte termijn resultaten  
A4 mismatch in termijn oriëntatie  
A5 contractduur  
A6 mismatch van doelstellingen  
A7 ongelijkheid van winstverdeling  
A8 overmatig zelfvertrouwen  
A9 blinde vlekken  
A10 onevenwichtige waardering winst/verlies  
A11 persoonlijk gewin 
A12 etnocentrisme  
A13 verwacht risico  
A14 Onzekerheid 
A14a        besluitvormingsonzekerheid 
A14b        gedragsonzekerheid 
A14c        omgevingsonzekerheid 
A14d        marktturbulentie  
A14e        rolconflicten  
A14f        dubbelzinnigheid  
A15 woede   
A16 wraak  
A17 conflict  
A18 ommission  
A19 commission  
 
SET Antecedenten 
A25 gebrek aan relationele normen  
A26 lage corporate ethical values  
A27 gebrek aan eerlijkheid v/d inkoper  
A28 gebrek aan integriteit v/d inkoper  
A29 ontlopen van verantwoordelijkheden  v/d inkoper 
A30 subjective expected utility  
A31 volgen van gedrag van leider  
A32 cultuurverschillen  
A33 gebrek aan gemeenschappelijke groepsidentiteit  
A34 communicatieproblemen 
A35 rivaliteit  
A36 lage frequentie van transactie  
A37 lage frequentie van contact  
A38 beperkte omvang van social capital  
A39 ontevredenheid met relatie  
A40 delen van kennis (-) en (+) 
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  A41 vertrouwen (-) en (+)  
A41a          Veel vertrouwen 
A41b          Weinig vertrouwen 
A42 Hoge frequentie van contact 
 
RDT Antecedenten 
A45 dominante machtpositie van de leverancier (+) 
A46 zwakke machtpositie van leverancier (+) 
A47 lage mate van afhankelijkheid (+) 
A48 afhankelijkheid (+ en -) 
A49        afhankelijkheid onder low ‘relational norms’ (+) 
A50        afhankelijkheid onder high ‘relational norms’ (-) 
 
BRP Antecedenten 
A55 formalisering (-) en (+) 
A56 weinig coördinatie 
A57 centralisatie 
A58 toezicht  




G2 destabilisatie van de relatie 
G3 beëindiging van de samenwerking 
G4 afbreuk van vertrouwen 
G5 afname van commitment 
G6 reductie van tevredenheid 
G7 afbreuk van social capital 
G8 incoherentie 
G9 onzekerheid 
G10 verminderde flexibiliteit 
G11 performance reductie 
G12 minder bereidheid tot investeren 
G13 ontduiken van verplichtingen (shirking) 
G14 in eigenbelang inzetten van gemeenschappelijke middelen (poaching) 
G15 vereffening 
G16 parasiteren op de relatie (free riding) 
G17 afbreuk van borgende effect van macht 
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Bijlage 3: Handleiding bij interviews 
 
1. Wanneer speelde het incident? 
2. Wat was uw rol/positie? 
3. Betrof het incident een partner? (locked-in of gelijkwaardig) 
4. Hoe lagen de machtsverhoudingen? 
5. Vertel de anekdote 
6. Welke uiting van opportunisme betreft het volgens u?  
7. Welke vorm van opportunisme betreft het volgens u? 
8. Wat zijn naar uw mening de oorzaken van dit gedrag en in welke mate speelden ze mee? 
9. Speelde de andere antecedenten geen enkele rol? 
10. Zijn er nog antecedenten die niet in de lijst staan? 
11. Wat waren de gevolgen van het opportunisme in dit geval 
12. Komt inkoper opportunisme binnen strategische samenwerkingsverbanden naar uw mening 
vaak voor? 
13. Specifiek vragen naar tegenstrijdheden uit literatuuronderzoek 
Termijnoriëntatie 
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Mei 2016 Eerste versie van template opgezet op 
basis van literatuuronderzoek 
Voorbereiding op interviews 
10/6/2016 Eerste interview uitgevoerd Begin veldonderzoek 
10/6/2016 Toevoeging variabele U18 
‘machtsmisbruik middel druk uitoefenen’ 
Opportunisme uiting in incident 1.1 past 
niet onder een bestaande variabele 
10/6/2016 Toevoeging variabele A42 ‘Hoge 
frequentie van contact’  
Opportunisme uiting in incident 1.2 past 
niet onder een bestaande variabele 
7/7/2016 Toevoeging Variabele G18 ‘ontslag 
inkoper’ 
Gevolg van opportunisme  in incident 5.1 
past niet onder een bestaande variabele 
25/8/2016 Laatste interview uitgevoerd Eind veldonderzoek 
4/9/2016 Toevoeging variabele U19 ‘leverage 
tactiek met partner leverancier’   
Uit eerste algemene analyse blijkt deze 
vorm van opportunisme vaak voor te 
komen, doch niet onder een bestaande 
variabele te passen. Met terugwerkende 
kracht toegevoegd aan de codering van de 
betreffende incidenten 
10/9/2016 Vinkjes in ‘template analysis’ vervangen 
door ‘quotes’ 
Geïnspireerd door hand-out ‘template 
analysis’met als doel extra dimensie in 
interview overzicht te creëren. 
15/9/2016 Categorieën aangebracht in ‘uitingen van 
opportunisme’ 
Resultaten uit interviews zijn te 
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Bijlage 5: Samenvatting empirische gegevens uit interviews 
Variabelen in volgorde van geobserveerde frequentie: 
Code Uiting van inkoper opportunisme Cluster (zie paragraaf 4.2) 
U19 "Leverage" tactiek met "partner" C: Inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
U10 Misleiding B: Inkoper liegt en bedriegt 
U18 Machtsmisbruik middels druk uitoefenen C: Inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
U1 Achterhouden van informatie B: Inkoper liegt en bedriegt 
U14 Ontwijken van afspraken A: Inkoper houdt zich niet aan afspraken 
U15 Terugkomen op eerdere afspraken A: Inkoper houdt zich niet aan afspraken 
U9 Mazen in contracten misbruiken A: Inkoper houdt zich niet aan afspraken 
U13 Onfatsoenlijk gedrag  C: Inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
U3 Bedreiging C: Inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
U5 Contractbreuk A: Inkoper houdt zich niet aan afspraken 
U17 Weigering tot aanpassing C: Inkoper maakt misbruik van zijn machtpositie 
U6 Data manipulatie B: Inkoper liegt en bedriegt 
U8 Liegen B: Inkoper liegt en bedriegt 
 
code Gevolgen van inkoper opportunisme voor de samenwerking 
G9 Onzekerheid 
G3 Beëindiging van de samenwerking 
G1 Conflict 
G2 Destabilisatie van de relatie 
G4 Afbreuk van vertrouwen 
G10 Verminderde flexibiliteit 
G7 Afbreuk van social capital 
G5 Afname van commitment 
G13 Ontduiken van verplichtingen (‘shirking’) 
G17 Afbreuk van borgende effect van macht 
G18 Ontslag inkoper 
G11 Performance reductie 
G6 Reductie van tevredenheid 
 
code Opportunisme vorm 
S6 Ex-post  
S2 Strong  
S4 Active  
S1 Blatant  
S3 Objective 
S5 Deviant personal  
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De dikgedrukte antecedenten van inkoper opportunisme voldoen qua waargenomen frequentie aan 
de participatie ratio van 25% (Butterfield et al., 2005). 
code TCE antecedent 
A3 Druk op korte termijn resultaten  
A13 Verwacht risico  
A14b Gedragsonzekerheid 
A4 Mismatch in termijn oriëntatie  
A16 Wraak  
A18 Ommission  
A15 Woede   
A17 Conflict  
A1 Investeringen 
A6 Mismatch van doelstellingen  
A7 Ongelijkheid van winstverdeling  
A14c Omgevingsonzekerheid 
A14e Rolconflicten  
A14a Besluitvormingsonzekerheid 
A9 Blinde vlekken  
A14f Dubbelzinnigheid  
A8 Overmatig zelfvertrouwen  
A11 Persoonlijk gewin 
A2 Weinig beëindigingkosten  
 
code SET antecedent 
A39 Ontevredenheid met relatie  
A41b Weinig vertrouwen 
A25 Gebrek aan relationele normen  
A26 Lage corporate ethical values  
A41a Veel vertrouwen 
A38 Beperkte omvang van social capital  
A40 Delen van kennis 
A33 Gebrek aan gemeenschappelijke groepsidentiteit  
A28 Gebrek aan integriteit v/d inkoper  
A32 Cultuurverschillen  
A37 Lage frequentie van contact  
A34 Communicatieproblemen 
A42 Hoge frequentie van contact 
A30 Subjective expected utility  
A31 Volgen van gedrag van leider  
 
code RDT antecedent 
A49 Afhankelijkheid onder low relational norms  
A47 Lage mate van afhankelijkheid  
A46 Zwakke machtpositie van leverancier  
A48 Afhankelijkheid (+ en -) 
A45 Dominante machtpositie van de leverancier  
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code BRP antecedent 
A57 Centralisatie 
A55 Formalisering (-) en (+) 
A56 Weinig coördinatie 
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Bezien door Soort relatie Land Bedrijfstak Soort 
onderzoek 
Anderson &Jap 2012 leverancier diversen “ close relationships” diversen diversen Kwalitatief 
Ariño 2001 algemeen allen relaties in alle 
intensiteiten 
Spanje diversen Kwantitatief 
Barnes, Leonidou et al. 
2010 
exporteurs importeurs Westerse exporteurs/ 
Hongkong importeurs 
Hong-Kong ? Kwantitatief 







Australie diversen Kwantitatief 
Brown, Dev et al. 2000 moederbedrijf 
en dochters 
hotel managers intercompany  USA hotelindustrie Kwantitatief 
Caniëls & Gelderman 
2010 











strategic UK medium sized 
manufacturers 
Kwantitatief 
Choi, Huang et al. 2015 inkopers verkopers buyer-supplier 
relationships 
Japan manufacturers Kwantitatief 
Crosno & Dahlstrom 
2008  
beide partijen beide partijen exchange relations ? ? Kwalitatief 
Dwyer, Schurr et al. 
1987 
beiden partijen wetenschapper buyer-seller 
relationships 
USA ? Kwalitatief 
El Rahman 2015  beide partijen beide partijen producer-distributor Egypte retail Kwalitatief 
Fenik 2015 supplier buyer strategic alliance USA diversen Kwantitatief 
Granovetter 1985 beide partijen wetenschapper business relations USA algemeen Kwalitatief 









n.v.t. USA diversen Kwantitatief 
Hawkins, Pohlen et al. 
2013 
inkoper inkoper B2B USA diversen Kwantitatief 
Hawkins, Wittmann et 
al. 2008 
beide partijen diversen relationships diversen diversen Kwantitatief 
John 1984 inkoper inkoper dealership USA retail dealer of 
an oil company 
Kwantitatief 
Joshi&Arnold 1997 inkoper inkoper experiment USA experiment Kwantitatief 
Kang &Jindal 2015 inkoper supplier franchise Korea fastfood Kwantitatief 
Kang, Han et al. 2016 beide partijen Koreaanse 
bedrijven 
strategic alliance Korea high-tec Kwantitatief 
Lee 1998 verkoper verkoper strategic alliance Australie exporteurs naar 
Korea 
Kwantitatief 






Mysen, Svensson et al. 
2011 
verkoper inkopers business relationships Noorwegen diversen Kwantitatief 




seller-reseller USA seller-reseller Kwantitatief 
Seggie, Griffith et al. 
2013 
inkoper weterschapper experiment USA experiment kwantitatief 
Tangpong, Hung et al. 
2010 
inkoper wetenschapper experiment USA experiment Kwantitatief 
Vidal 2014 inkoper inkoper manufacturer-retailer Frankrijk retailers 
automotive 
Kwantitatief 
Villena, Revilla et al. 
2011 
inkoper inkoper long term relations Spanje diversen Kwantitatief 






beide partijen beide partijen supply relationship ? diversen Kwantitatief 
 




Bezien door Soort relatie Land bedrijfstak Soort 
onderzoek 
Wang, Li et al. 2013 leverancier klant relaties China manufacturing 
firms 
Kwantitatief 
Wathne &Heide 2000 beide partijen beide partijen interfirm relationships diversen diversen Kwalitatief 




Yam&Chan 2015 beide partijen beide partijen “business partners”, 
niet specifiek 
strategisch  
Hong Kong manufacturing Kwantitatief 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
